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INTRODUZIONE 
 
 
Il presente lavoro si prefigge l’obiettivo di analizzare come l’adozione di un buon 
sistema informativo aziendale possa essere di supporto alle organizzazioni per gestire la 
complessità del processo produttivo su commessa, specie nelle piccole e medie imprese 
italiane, che rappresentano una forte realtà nel contesto italiano ed europeo, andando ad 
occupare il 75% del totale nell’area continentale e il 90% in quella nazionale. 
In particolare, l’attenzione è concentrata ad esaminare come attraverso una conoscenza 
approfondita dell’organizzazione, del processo produttivo e del sistema informativo si 
possano limitare o eliminare le criticità quali i colli di bottiglia, i rallentamenti 
produttivi o lo scarso coordinamento tra le fasi del processo. 
Il sistema produttivo per progetto/commessa, soprattutto per le aziende di minori 
dimensioni, ha assunto grande rilievo negli ultimi anni a causa di un mercato sempre più 
turbolento e iper-competitivo. 
In questo nuovo ambiente, le imprese si orientano verso il just in time e il 
ridimensionamento del magazzino per cercare di abbattere i costi relativi allo stoccaggio 
dei prodotti. 
Il lavoro è stato svolto seguendo una duplice linea di analisi: una prima parte elaborata 
mediante l’analisi desk, ha approfondito il tema da un punto di vista teorico tramite 
testi, riviste e siti web, la seconda attraverso un’analisi quali-quantitativa, ha consultato 
la documentazione e svolto un’intervista della Linea Fontani S.r.l. 
La tesi è articolata in quattro capitoli. 
Nel primo (sistemi informativi e informatici a supporto del processo decisionale) ci si è 
posti l’obiettivo di definire il sistema azienda andando poi ad analizzare nello specifico 
il sistema informativo. 
Dopo aver esaminato la definizione di quest’ultimo ed aver chiarito i concetti di dato ed 
informazione si è esaminato e approfondito il processo decisionale e i metodi utilizzati 
per definire quali informazioni sono ritenute rilevanti (Critical Success Factor e Key 
Performance Indicator) in relazione al modello di Anthony, che ha consentito di 
specificare per ogni livello decisionale il relativo fabbisogno informativo. 
Successivamente, si descrivono l’articolazione e le caratteristiche che un buon sistema 
informativo aziendale deve possedere. 
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Infine, si analizza il sistema informatico evidenziando come per ogni livello aziendale 
possono essere implementati diversi strumenti per il supporto decisionale (TPS, MIS, 
EIS, DSS). 
Il secondo capitolo (aspetti organizzativi e gestionali della commessa) esamina il 
sistema produttivo su commessa contrapponendolo a quello in serie. 
Si analizza la struttura organizzativa matriciale e la figura del Project Manager, le cui 
implementazioni sono ritenute funzionali ad una migliore gestione del processo di 
commessa. 
Infine si descrivono il contesto nazionale e le peculiarità delle piccole e medie imprese, 
in modo da inquadrare la ricerca in un ambito territoriale ed organizzativo. 
L’obiettivo del capitolo si esplica nella comprensione delle specificità del processo 
produttivo su commessa e delle aziende di minori dimensioni per poter esaminare 
l’impatto dei sistemi informativi aziendali in tali realtà. 
Il terzo (il ruolo dei sistemi informativi nella gestione della commessa) collega i due 
capitoli precedenti, evidenziando come la cultura e la conoscenza possono influire 
positivamente sulla gestione del processo di commessa. 
Il capitolo mette in luce come il sistema informativo possa rivelarsi di aiuto alla 
gestione della commessa attraverso l’implementazione di alcuni strumenti. In 
particolare vengono analizzati il Material Requirements Planning, il Network di 
commessa, la Scheda commessa, la Work breakdown structure, la formalizzazione del 
ciclo attivo e passivo, i preventivi e consuntivi di commessa, l’Earned Value e l’Earned 
Schedule. 
Infine si esaminano gli strumenti evidenziando i vantaggi e le criticità che potrebbero 
emergere nella loro adozione in azienda. 
Il quarto e ultimo capitolo (il caso aziendale: Linea Fontani S.r.l.) descrive il caso di 
un’azienda localizzata nel distretto empolese in cui si manifestano alcuni degli aspetti 
teorici analizzati nei primi tre capitoli. 
Inizialmente si effettua una descrizione delle peculiarità e della storia del distretto e 
dell’impresa per inquadrarla nel contesto. 
Successivamente si va ad analizzare il processo produttivo in essere e gli strumenti 
informatici adottati con l’obiettivo di evidenziare le eventuali concordanze o differenze 
con quelli esaminati nella parte teorica. 
Si delineano i benefici e le criticità che i manager riscontrano nella gestione del 
processo produttivo con l’utilizzo di tale strumentazione. 
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Poi si osserva come l’introduzione degli strumenti informatici, analizzati nella parte 
teorica dell’elaborato, possano portare al conseguimento di alcuni vantaggi, in 
particolare relativi all’eliminazione parziale o totale dei rallentamenti e dei colli di 
bottiglia che i manager avevano riscontrato nel loro processo produttivo. 
Infine si riportano i risultati della ricerca che si sostanziano in un buon interesse da parte 
dei manager negli strumenti trattati, ma una scarsa volontà ad implementarli, preferendo 
apportare delle migliorie alla strumentazione già in essere invece di introdurla ex novo. 
 
Concludendo desidero ringraziare tutti coloro che hanno reso possibile questo lavoro; in 
particolare la Professoressa Maria Cristina Bonti e la Dottoressa Maria Zifaro, nonché 
tutto il personale dell’azienda Linea Fontani S.r.l., in special modo la famiglia Fontani, 
nelle persone di Claudio Fontani, dell’Amministratore Delegato Paolo Fontani e della 
responsabile della funzione amministrativa e della linea sposa e cerimonia Elena 
Fontani, che con la loro disponibilità e cortesia hanno permesso la stesura della tesi. 
Infine ringrazio familiari e amici che mi hanno sostenuto lungo tutta la mia carriera 
universitaria. 
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1. SISTEMI INFORMATIVI E INFORMATICI A 
SUPPORTO DEL PROCESSO DECISIONALE 
 
1.1 IL RUOLO DELL’INFORMAZIONE ALL’INTERNO 
DELL’ORGANIZZAZIONE E NEL PROCESSO DECISIONALE 
 
Nello studio del fenomeno azienda è ormai opinione condivisa che si debba considerare 
come un sistema aperto, in quanto è un insieme di componenti che interagiscono tra loro 
e con l’ambiente esterno1. 
Guardando alla sola unità possiamo affermare che essa è composta da tre sottosistemi, 
quali il sistema organizzativo, il sistema della gestione e il sistema informativo
2
. 
Il sistema organizzativo è definito come l’insieme di risorse e regole per l’utilizzo 
coordinato delle stesse che un’azienda compone per il perseguimento dei propri 
obiettivi
3
. 
L’organizzazione, per definire una propria struttura e divenire un sistema, viene 
strutturata secondo principi di divisione del lavoro e coordinamento. 
In questa accezione, l’azienda, che viene considerata come un sistema socio-tecnico, è 
composta da persone e tecnologie (ossia risorse umane, mezzi strumentali e know how). 
Dall’interazione tra questi due elementi scaturisce il comportamento aziendale che, 
rivolto al raggiungimento degli obiettivi, produce dei risultati. 
Esso è funzione delle variabili ambientali (esterne al sistema organizzativo) e da 
variabili di contesto (interne al sistema). 
Le variabili interne comprendono, oltre a quelle umane, sociali e tecniche, le variabili 
organizzative, ossia le modalità attraverso le quali si realizzano le connessioni tra gli 
elementi del sistema organizzativo, definendone specifici attributi (i ruoli 
organizzativi); in esse sono ricomprese la struttura organizzativa, i meccanismi operativi 
e lo stile di leadership o più in generale la cultura organizzativa. 
                                                          
1
 Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia 
informatica”, CEDAM, Padova (1992). 
2
 Marchi L. “I Sistemi informativi aziendali”, Giuffrè, Milano (2003). 
3
 Miolo Vitali P. “Corso di economia aziendale. Vol. 1 Modelli interpretativi aziendali”, Giappichelli, 
Torino (2000). 
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Con il termine sistema della gestione si intendono l’insieme delle procedure e delle 
attività dedicate al governo dei processi tipicamente operativi, produttivi o 
amministrativi. 
L’adozione di un sistema di gestione è volontario, quindi una scelta 
dell’organizzazione; l’obiettivo è generalmente quello di attuare strumenti che 
consentono all’azienda di tenere sotto controllo i propri processi e le proprie attività.  
Il sistema informativo, sul quale si concentra il lavoro di tesi, si connette agli altri in 
quanto offre le informazioni e le conoscenze necessarie per poter svolgere al meglio le 
loro funzioni; in particolare si lega a stretto contatto con il sistema organizzativo e più 
in particolare con una branca dello stesso, il sistema delle decisioni. 
Infatti, le varie decisioni prese all’interno del sistema azienda si basano, o quantomeno 
si dovrebbero basare, su informazioni idonee a risolvere le problematiche che sorgono 
durante la vita aziendale; quest’ultime, di supporto all’attività decisionale, devono 
essere elaborate dal sistema informativo
4
. 
Dopo un sintetico inquadramento del fenomeno aziendale, si può affermare che, 
nell’ambiente post-moderno, sempre più complesso e dinamico, la capacità di dare 
risposta in modo efficace ed efficiente alle diverse problematiche che si presentano è 
divenuta un elemento fondamentale che, se utilizzata e sviluppata al meglio, può far 
conseguire vantaggi competitivi. 
Il sistema informativo, implementato dall’organizzazione, deve riuscire a produrre 
informazioni di qualsiasi tipo e qualsivoglia livello di dettaglio, a seconda delle 
necessità dei diversi soggetti decisori. 
Essi si collocano a diversi livelli aziendali e prendendo decisioni di diversa natura 
necessitano di un fabbisogno informativo ad hoc. 
Quest’ultimo è definibile come la quantità di informazioni necessaria 
all’organizzazione, o al soggetto decisore, per il suo funzionamento. 
Esso si può ritenere funzione di tre variabili: il volume di attività, la complessità dei 
prodotti o servizi, l’incertezza in cui opera l’organizzazione5. 
Ogni attività aziendale ha delle esigenze informative specifiche e questo determina il 
grado di accuratezza del supporto informativo che le deve soddisfare
6
. 
                                                          
4
 Bracchi G., Motta G. “Processi aziendali e sistemi informativi”, Franco Angeli, Milano (1997). 
5
 Rumor M. “http://www.consorzionettuno.it/materiali/B/172/433/18/Lezione%2001.pdf”. 
6 Nicoloso S. “http://www.uniroma2.it/didattica/MMOG/deposito/Sistemi_Informativi.pdf”. 
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A carattere introduttivo possiamo affermare che le attività strategiche richiedono 
informazioni prevalentemente esterne (come analisi di mercato, valutazione costi o della 
disponibilità di risorse), dati prospettici, dati stimati e in buona misura approssimati, 
dati non omogenei con il resto del sistema perché in formati diversi o provenienti da 
fonti diverse, dati interni opportunamente elaborati per cui la richiesta può essere del 
tutto imprevedibile e non ripetitiva. 
Per tale motivo il supporto informativo utilizzato per esse deve essere molto flessibile. 
Il fabbisogno informativo delle attività tattiche sarà costituito da informazioni interne 
all’azienda, dati omogenei e congruenti tra loro, dati sintetici e arrotondati, dati 
elaborati in maniera ripetitiva nel tempo. 
Il sistema informativo per le attività di programmazione e controllo dovrà, inoltre, 
essere in grado di segnalare tempestivamente eccezioni e anomalie e produrre 
informazioni su richiesta ossia ad hoc per un determinato problema. 
Quest’ultime “lavorano” con dati prodotti in modo routinario ma devono saper reagire 
prontamente ad ogni evento eccezionale, quindi possono aver bisogno di dati e 
informazioni non previsti. 
Infine il fabbisogno informativo delle attività operative è costituito da dati esatti, 
analitici e forniti in tempo reale; il supporto, ad esso relativo, deve essere stabile e 
immodificabile nel tempo. Non è richiesta flessibilità poiché la produzione è 
rigidamente programmata. 
Per comprendere al meglio quali informazioni pervengono ai soggetti decisori e come 
esse sono raccolte ed elaborate, è importante definirle, distinguendo il concetto di dato 
da quello di informazione. 
Un dato è una registrazione effettuata con determinate regole di codifica, di attributi o 
misure di un fatto o di un oggetto; essi non sono direttamente utilizzabili ma devono 
essere sottoposti ad un processo di elaborazione
7
. 
L’informazione deriva dall’elaborazione dei dati grezzi; esse, una volta interpretate, 
consentono una riduzione dell’incertezza riguardo ad un certo stato o evento e di 
conseguenza ampliano la conoscenza dei loro utilizzatori
8
. Grazie ad esse coloro che 
sono chiamati a prendere le decisioni potranno basare le loro scelte su una “rosa” più 
ampia di conoscenze. 
                                                          
7
 Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia 
informatica”, CEDAM, Padova (1992). 
8
 Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia 
informatica”, CEDAM, Padova (1992). 
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Dall’analisi dei due concetti è possibile descrivere il processo che trasforma i dati in 
informazioni utili per il processo decisionale. 
Il percorso decisionale che si articola nelle fasi di raccolta, ottenimento dei dati 
(scindibile in selezione e classificazione), elaborazione, costruzione e rappresentazione 
delle informazioni (all’interno della quale assume rilevanza anche la comunicazione 
delle informazioni), interpretazione di quest’ultime e infine scelta delle decisioni9. 
Con la prima fase, di raccolta dei dati, si avvia il processo decisionale, che durante le 
sue prime tappe consiste nella conversione dei dati grezzi in informazioni utili per 
l’attività di supporto decisionale10. 
In questa fase, preliminarmente si selezionano i fenomeni da osservare, analizzando il 
potenziale dei dati grezzi, scegliendo solo quelli relativi a fenomeni e aspetti rilevanti ai 
fini delle esigenze conoscitive; questa azione viene effettuata per non appesantire la fase 
della raccolta e le successive e per non aumentare immotivatamente il costo delle stesse 
fasi. 
Dopo quest’azione si passa alla raccolta, ovvero alla determinazione quantitativa e 
qualitativa, che può avvenire all’interno o all’esterno dell’azienda. 
I dati interni derivano da processi decisionali e operativi aziendali che forniscono una 
descrizione originaria riguardo alle singole aree funzionali. 
I dati esterni, prodotti esternamente all’organizzazione, invece, possono già essere 
disponibili sul mercato in forma grezza oppure creati appositamente attraverso indagini 
statistiche e di mercato da soggetti terzi. 
Questi tipi di dati possono essere acquisiti in maniera informale, attraverso riviste, 
quotidiani o altro, oppure in maniera formalizzata, ad esempio da banche dati esistenti. 
I dati esterni servono principalmente per conoscere le opportunità ambientali e le forze 
sfavorevoli da fronteggiare. 
I dati interni hanno molta importanza in quanto riflettono la gestione aziendale, sia 
nell’aspetto interno sia esterno. 
Rilevare i dati significa innanzitutto determinare le modalità qualitative dei fenomeni 
aziendali e ambientali e definire i dati quantitativi dei fenomeni stessi attraverso una 
misurazione in numeri (come per le unità), o con una misura delle quantità fisiche 
                                                          
9
 Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia 
informatica”, CEDAM, Padova (1992). 
   Camussone P. “Il Sistema informativo aziendale”, Etas, Milano (1989). 
10
 Marchi L. “I Sistemi informativi aziendali”, Giuffrè, Milano (2003). 
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(come la lunghezza, il peso e il volume) o ancora con un’espressione in termini 
monetari o di valutazione. 
E’ importante ricordare che la determinazione di valore si distingue da stime e 
congetture. 
L’espressione dei dati può essere in forma orale o scritta, a causa della complessità 
aziendale; se l’impresa presa in esame presenta una struttura organizzativa semplice, un 
processo decisionale snello e consolidato e una cultura basata sull’informalità delle 
relazioni allora tale attività può avvenire anche in forma orale, se invece 
l’organizzazione risulta essere più complessa dovrà essere svolta in forma scritta per 
non generare confusione o la perdita di dati rilevanti al processo decisionale. 
L’espressione in forma scritta rappresenta la base dei sistemi informativi, mediante le 
cosiddette scritture. 
Dopo la raccolta si passa alla fase dell’ottenimento dei dati; essa è composta da due 
sotto-attività: la selezione dei dati e la classificazione degli stessi.  
La prima sotto-attività, di selezione dei dati, è un’attività rivolta alla scelta e al controllo 
dei dati in relazione al loro contenuto informativo; in essa saranno valutati, secondo la 
loro rilevanza ai fini decisionali, i dati da prendere in considerazione e in base a ciò 
verrà effettuata una scrematura. 
Spesso tale attività non è scindibile da quella di determinazione quantitativa e 
qualitativa poiché strettamente interrelate. 
L’attività della selezione non ha una collocazione ben precisa all’interno del processo in 
quanto viene attuata più volte all’interno dello stesso per agevolare la trasformazione 
dei dati in informazioni; infatti essa avviene sia nei fenomeni da osservare (prima della 
raccolta), sia nella determinazione dei dati (durante la fase della loro raccolta), che nei 
dati determinati (successivamente alla fase della loro raccolta). 
La seconda sotto-attività è relativa alla classificazione; qui i dati raccolti e selezionati 
sono inseriti in classi, formate da elementi omogenei sotto almeno un aspetto. 
In pratica si ripartiscono in due o più sottogruppi del raggruppamento iniziale sulla base 
di una o più dimensioni. 
La classificazione potrebbe avvenire anche prima della raccolta, nel caso in cui si 
stabilisse prima le classi e poi si proceda con l’esame dei dati. 
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Per avere un’idonea classificazione, le varie categorie devono dare un’intersezione 
vuota e un’unione pari all’universo dei dati11. 
Successivamente si avvia la fase dell’elaborazione, nella quale si procede ad una 
depurazione dei dati grezzi a cui vengono tolti i contenuti informativi che non 
interessano all’azienda. 
Con tale attività i dati possono essere ulteriormente selezionati, integrati, scissi o 
trasformati in altri dati sulla base di idonei modelli di rappresentazione della realtà, che 
consentono l’acquisizione di una maggiore capacità segnaletica. 
Dopo aver elaborato i dati, in precedenza selezionati, ed averli trasformati in 
informazioni utili al processo decisionale, si procede con la fase di costruzione e 
rappresentazione di quest’ultime. 
Nell’utilizzare tali modelli di rappresentazione si possono evidenziare due 
problematiche, la prima legata al modello da impiegare, in relazione ai contenuti e alle 
relazioni/assunzioni necessarie per spiegare il fenomeno indagato, e la seconda 
collegata alla scelta dei metodi e degli strumenti per l’elaborazione, riguardante le 
modalità di trattamento dei dati (ad esempio come accade nel caso del riordino in cui si 
può utilizzare la stima delle vendite, a cui si aggiunge la scorta di sicurezza e si toglie il 
magazzino esistente) e gli strumenti utilizzati, che possono essere manuali o automatici. 
L’efficacia del sistema informativo aziendale dipende non solo dalla quantità dei dati 
trattati, ma anche dalle modalità di rappresentazione degli stessi e delle informazioni 
che ne derivano. Questa attività fondamentale è demandata alla comunicazione che 
forma la fase successiva all’elaborazione. 
La rappresentazione dei dati si riferisce alla comunicazione diretta tra persone, ad una 
comunicazione a mezzo computer e alla memorizzazione negli archivi. 
Per effettuare un’efficace comunicazione/rappresentazione si dovrà considerare 
l’accuratezza, la precisione e l’efficacia, sia in senso tecnico sia pragmatico e semantico 
dei dati. Ciò può essere fatto definendo caso per caso i più efficaci canali di 
comunicazione, supporti di registrazione e linguaggi per la codifica dei messaggi
12
. 
                                                          
11
 Con ciò s’intende che tutti i dati, che hanno passato l’attività di selezione, dovranno essere classificati 
e nessuno di essi dovrà essere presente in più di un gruppo. 
Marchi L. “I Sistemi informativi aziendali”, Giuffrè, Milano (2003). 
12
 La codifica dei dati sarà possibile anche attraverso l’utilizzo di elaboratori con un proprio linguaggio 
(ad esempio l’HTML per internet); ciò permette di far circolare rapidamente una grossa mole di dati 
senza che essa perda di significatività. 
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Continuando nella descrizione del percorso decisionale ci troviamo ad avere dei 
documenti
13
 e passo finale del processo consiste nell’interpretazione delle informazioni 
prodotte. 
Con tale attività si analizzano le informazioni ottenute in chiave critica, nelle loro 
relazioni reciproche e nella loro capacità segnaletica, così da poterle utilizzare nei 
processi decisionali e di controllo. 
Poiché il dato numerico da solo non ha nessun significato, l’attività di interpretazione 
delle informazioni dovrà essere effettuata principalmente su di essi; oltre al singolo 
numero si deve cercare di capire cosa esso sta a rappresentare e cosa significa. L’analisi, 
in chiave interpretativa di esse, sarà quindi rivolta a capire a quale fenomeno aziendale è 
collegata e cosa rappresenta di esso. 
Oltre a ciò l’interpretazione confluisce in ciò che i soggetti percepiscono dalle 
informazioni e come ciò influenza il loro comportamento; per indirizzare 
l’interpretazione dei soggetti, e quindi la loro condotta, verso livelli e percorsi desiderati 
possono essere utilizzati i rapporti interpersonali, come canali di comunicazione 
informali o il contatto personale. 
Ultima accezione riferibile all’interpretazione delle informazioni può riguardare il 
controllo; poiché si cerca di comprendere il fenomeno da cui scaturiscono e che 
rappresentano, cosicché possiamo risalire ad eventuali errori sui dati, soprattutto 
riguardanti correttezza e veridicità. Tutto ciò che riguarda il controllo dei dati e delle 
informazioni è rilevante nel processo di comunicazione con i soggetti esterni 
all’azienda, specie nella comunicazione economico finanziaria. Per questo possono 
essere utili se non necessarie, le normalizzazioni dei dati e delle informazioni per 
renderli uniformi e capaci di essere confrontati. 
                                                                                                                                                                          
I codici utilizzati per essere idonei ad assolvere il loro compito dovranno essere precisi, espandibili, 
concisi, significativi e di facile apprendimento mnemonico; essi possono essere numerici, alfabetici e 
alfanumerici. 
Sia i dati grezzi che quelli classificati ed elaborati a vari livelli saranno poi rappresentati su supporti fisici 
in forme idonee e secondo schemi significativi in relazione alle finalità informative e alla natura dei 
fenomeni; ciò ricade sotto l’attività di registrazione dei dati. 
Marchi L. “I Sistemi informativi aziendali”, Giuffrè, Milano (2003). 
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 Tali documenti saranno scritture se provenienti dall’interno o fonti scritturali se provenienti 
dall’esterno. 
Questi documenti sono direttamente collegati alle operazioni aziendali e costituiscono una sorta di 
rilevazione e controllo, essendo la base di partenza per successive scritture. 
La rappresentazione classica in campo aziendale è quella contabile che utilizza lo strumento del conto, 
con scritture elementari e complesse; in contrapposizione ad esse possono essere utilizzate scritture 
extracontabili come tabelle e grafici. 
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In generale, l’informazione rappresenta la risorsa primaria che alimenta il processo di 
controllo aziendale, in quanto per governare l’organizzazione è necessario conoscere la 
combinazione produttiva, gli eventi che coinvolgono l’impresa e l’ambiente in cui essa 
è inserita. 
L’informazione, scaturita dal processo descritto, innesca la conoscenza, necessaria per 
effettuare il controllo. 
La struttura organizzativa e le informazioni aziendali non possono prescindere l’una 
dall’altra, in quanto le caratteristiche dell’organizzazione (come l’accentramento 
decisionale, l’attribuzione di responsabilità, il grado di standardizzazione delle attività e 
l’ampiezza del controllo) influiscono sul fabbisogno informativo necessario, che 
influenza la composizione organizzativa attraverso la diffusione dell’elaborazione 
informativa, con lo sviluppo di nuove tecnologie, poiché calate nell’ambiente aziendale 
lo vanno a modificare
14
. 
Tali modifiche al contesto organizzativo aziendale si riflettono in un appiattimento delle 
strutture, ad un maggior ricorso allo strumento della delega e ad un grado di autonomia 
decisionale diffusa. 
Il controllo organizzativo può essere definito come l’ambito entro il quale operano e si 
influenzano vicendevolmente la struttura organizzativa, i meccanismi operativi e lo stile 
di direzione; da ciò si comprende come nella scelta del sistema più appropriato 
influiscano anche le caratteristiche culturali e sociali dell’ambiente in cui l’impresa si 
inserisce
15
. 
Il fine è cercare di aumentare la probabilità che le persone assumano dei comportamenti 
adeguati al raggiungimento degli obiettivi dell’azienda.  
In tale concezione il controllo aziendale non si limita al solo monitoraggio delle 
operazioni e delle attività ma si estende anche alla formulazione e realizzazione delle 
decisioni; tutto ciò porta ad una maggiore responsabilizzazione dei soggetti che operano 
in azienda ed a un miglioramento degli strumenti di cui dispongono. 
Il controllo organizzativo si compone essenzialmente di tre aspetti; il primo, che può 
essere inteso come la formalizzazione dello stesso, è quello direzionale che realizza 
l’attivazione corretta dei meccanismi organizzativi, ciascuno secondo le proprie regole. 
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 De Marco M. “I Sistemi informativi aziendali: temi di attualità”, Franco Angeli, Milano (2000). 
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 Zifaro M. “Interrelazioni tra tipologie informative, struttura organizzativa e dinamiche del controllo”, 
ImpresaProgetto – Elettronic journal of management, n.1 – 2011. 
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Il secondo è relativo all’aspetto sociale; esso si riferisce alla forma di accertamento 
basata sul rispetto delle norme che i gruppi si sono date e che si collegano con i valori 
che ritengono fondamentali. Il non rispetto di esse può comportare la semplice 
disapprovazione da parte degli altri membri o addirittura l’allontanamento. 
Il terzo è il controllo individuale (o autocontrollo) ed è più individuale che sociale o 
aziendale, anche se si collega indirettamente con l’organizzazione di cui fa parte il 
soggetto. Esso risiede nel fatto che conoscendo l’organizzazione e i suoi obiettivi, ciò 
che essa ritiene giusto o sbagliato, i soggetti che ne fanno parte autocontrollano il 
proprio comportamento facendo si che sia conforme a quello del resto 
dell’organizzazione. 
Nel processo decisionale aziendale, il percorso descritto assume un’importanza 
fondamentale in quanto i soggetti decisori, in qualunque area o livello siano collocati, si 
potranno avvalere di informazioni ad alto valore; questo poiché esse saranno da prima 
scremate dalla mole di dati che possono appesantire e fuorviare la decisione, poi 
classificate, elaborate e rappresentate per poter dare un immediato e chiaro riferimento 
agli utilizzatori. 
Il valore dell’informazione prodotta varia a seconda del soggetto utilizzatore e 
dell’interpretazione che esso dà alla stessa. 
Il livello qualitativo delle informazioni dipende essenzialmente da alcuni requisiti, quali 
la completezza, l’accuratezza, la tempestività, la selettività e la destinazione16. 
Il primo requisito, ossia la completezza, si riferisce al fatto che l’informazione sia 
prodotta raccogliendo tutte le manifestazioni di un certo fenomeno in un preciso 
contesto (ad esempio radunando tutti i dati di vendita di tutte le filiali di un’azienda), 
altrimenti il suo valore degrada in base alla quantità dei dati mancanti. 
Per il secondo requisito, ossia l’accuratezza, le informazioni devono essere registrate e 
mantenute con cura, precisione e secondo modalità codificate e rese note, altrimenti 
perdono di attendibilità e possibilità di utilizzo. 
Il terzo requisito, ossia la tempestività, è legato al concetto temporale; le informazioni 
devono essere prodotte in tempi ravvicinati rispetto all’indagine, altrimenti degradano 
per contenuto informativo e qualità visto che, di norma, sono soggetti a rapida 
obsolescenza. 
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 Federici T. “Il progetto di sistemi informativi. Con indicazioni su studio di fattibilità e linee guida Aipa”, 
Franco Angeli, Milano (2001). 
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Il quarto requisito, ossia la selettività, si connette alla necessità di selezionare e 
utilizzare solo le informazioni utili al raggiungimento degli obiettivi, senza appesantire 
la mole di esse da analizzare che possono fuorviare o gravare sul compito del decisore. 
In relazione a tal criterio si rivelano importanti anche il livello di aggregazione, le 
modalità di rappresentazione e le possibilità di accesso a maggiori livelli di dettaglio, 
utili a permettere una rapida ed efficace analisi. 
L’ultimo requisito, ossia la destinazione, si riferisce al fatto che un’informazione, a 
seconda del destinatario che la utilizza, assume diverso valore e qualità; diviene quindi 
importante che essa pervenga al soggetto che né può ricavare maggiori benefici. 
E’ possibile classificare l’informazione a seconda delle caratteristiche che possiede, 
ossia l’ambito temporale, il livello di aggregazione, la fonte, l’età, il costo di 
produzione, il valore, la rappresentazione, la frequenza, la precisione e la prevedibilità
17
. 
In riferimento al primo criterio, ossia l’ambito temporale, la suddivisione può essere 
basata su fenomeni passati (prevalentemente utilizzata per decisioni operative) o su 
fenomeni futuri (utilizzate per lo più per decisioni strategiche). La raccolta e analisi 
degli aventi passati permette la verifica e il controllo all’interno dell’organizzazione, 
invece l’utilizzo di informazioni su accadimenti futuri consente di effettuare stime, 
congetture, analisi di scenari futuri, che costituiscono una valida base per le decisioni di 
tipo strategico. 
Il secondo criterio, ossia il livello di aggregazione, si riferisce alla possibilità di 
elaborare informazioni più o meno dettagliate (diversi gradi di dettaglio/aggregazione), 
a seconda della quantità di dati utilizzati per giungere al flusso informativo desiderato. 
In relazione al terzo criterio “fonte dell’informazione” essa può essere interna oppure 
esterna, cioè o prodotta internamente all’azienda oppure esterna, acquisita da riviste, 
giornali o ancora da banche dati apposite. 
Il quarto criterio, ossia l’età, costituito dall’arco temporale che intercorre tra il 
verificarsi del fenomeno analizzato e l’utilizzo dell’informazione, consente la 
distinzione tra informazioni nuove e vecchie. Solitamente non si evidenzia una 
correlazione negativa tra l’età e il valore. 
Il quinto criterio, ossia il costo di produzione, è dato dall’insieme delle attività che 
comprendono la raccolta dei dati, la loro elaborazione e la distribuzione delle 
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 Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia 
informatica”, CEDAM, Padova (1992). 
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informazioni ottenute ai vari livelli aziendali. Questo criterio consente di distinguere in 
più o meno costose. 
Il costo di norma aumenta al diminuire dell’età; non sempre è necessaria 
un’informazione nuova, dipende dall’uso che ne viene fatto, per cui bisogna fare 
un’attenta analisi tra costo ed età desiderata. 
Il sesto criterio, ossia il valore dell’informazione, dipende dall’utilità che ne trae il 
decisore dal suo utilizzo; di norma risulta essere alto quando essa è recente, frequente, 
accurata e selettiva. 
Il settimo criterio, ossia la rappresentazione, esprime l’aspetto formale che 
l’informazione assume; è importante che essa sia di semplice lettura e di comprensione 
immediata, qualunque sia la forma con cui si presenta. 
L’ottavo criterio, ossia la frequenza, è dato dal numero di informazioni della stessa 
natura ottenute o ottenibili in una determinata unità di tempo; il valore della stessa 
cresce all’aumentare della frequenza ma in modo sempre minore. 
Il nono criterio, ossia la precisione, si ottiene dallo scarto tra contenuto 
dell’informazione e valore dell’oggetto a cui si riferisce; tale valore, secondo la 
precisione, aumenta seguendo una curva a campana. 
Infine il decimo criterio, ossia la prevedibilità, distingue le informazioni in prevedibili 
quando sono conosciute le modalità o il momento del suo verificarsi, o inattese se si 
verificano inaspettatamente. 
Queste caratteristiche hanno diverso impatto sul valore dell’informazione a seconda del 
fenomeno per cui sono utilizzate (ad esempio hanno valenza diversa se sono utilizzate 
per l’individuazione dei problemi, la ricerca delle soluzioni alternative, nell’effettuare la 
scelta tra le diverse alternative oppure effettuare i controlli di verifica). 
L’informazione, fino ad adesso definita, può essere usata per scopi conoscitivi diversi, 
sia interni sia esterni. 
Per uso interno, il sistema informativo ha un valore strumentale rispetto al sistema delle 
decisioni e dei controlli aziendali, mentre quelle dedicate all’esterno devono soddisfare 
le richieste conoscitive di coloro che hanno interessi collegati alle posizioni e agli 
andamenti dell’azienda18. 
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Le informazioni possono essere distinte a seconda che siano strutturate per il sistema 
delle decisioni e dei controlli interni oppure se orientate alla comunicazione con 
l’esterno19. 
Quelle per l’esterno sono spesso vincolate sia nella forma sia nella frequenza da 
disposizioni legali (come ad esempio il foglio paga, la dichiarazione dei redditi ed altra 
documentazione simile); esse vengono prodotte per specifici scopi, spesso 
quantificabili, come non incorrere in sanzioni, migliorare il servizio offerto. 
Talvolta il loro utilizzo risulta indispensabile per svolgere determinate attività, come ad 
esempio la compilazione delle fatture e dei documenti di trasporto. 
I caratteri principali di questa tipologia di informazioni sono la forma documentale, 
un’elaborazione semplice, la ripetitività, la derivazione da fenomeni passati interni 
all’azienda, ed il poter essere prodotte in un lasso di tempo relativamente ampio. 
Le informazioni rivolte all’interno, invece, non sono un vincolo per l’azienda, anzi 
rendono più elastica la gestione e la conduzione aziendale e dei vari uffici/reparti
20
. 
Il modello di Anthony ci consente di capire quali sono le diverse classi di decisioni che 
vengono prese in azienda e quali siano le diverse informazioni di cui esse necessitano
21
. 
Quest’ultimo suddivide l’azienda, e quindi anche le decisioni aziendali, su tre livelli: 
- Il livello strategico, nel quale vengono effettuate le scelte di pianificazione 
strategica. Per esse le informazioni necessarie devono essere sintetiche, poiché si 
opera tenendo conto di una visione d’insieme dell’azienda e di un orizzonte 
temporale ampio; la focalizzazione a tal livello è su tutta l’organizzazione e per 
cui, se troppo dettagliate e specifiche, potrebbero far perdere la visione 
d’insieme necessaria.  
Le informazioni prodotte per questo livello saranno a frequenza di elaborazione 
bassa e in piccole quantità, poiché le decisioni qui prese avvengono 
sporadicamente, ad intervalli lunghi. 
La fonte di provenienza sarà sia interna sia esterna, in quanto a tal livello si 
dovranno considerare tutte le informazioni possibili, sia attinenti 
all’organizzazione sia all’ambiente, in modo tale da permettere la comparazione 
e l’utilizzo della più ampia varietà delle stesse. 
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Queste, utilizzate e prodotte, sono poco strutturate
22
 e molto diversificate (da 
scenari macroeconomici, a studi della concorrenza, ad analisi di mercato, a 
valutazione di progetti e quant’altro), provengono in gran parte da fonti esterne 
come riviste, giornali, banche dati. 
Non essendo strutturate per la loro elaborazione ed il loro utilizzo non possono 
essere utilizzati programmi software standard ma dovranno essere interpretate 
dai manager che sono chiamati a prendere le decisioni o dai soggetti che 
supportano l’attività di quest’ultimi, o comunque non secondo regole predefinite 
(proposte dai software). 
Nonostante ciò anche a questo livello si ricorre all’ausilio di sistemi informatici, 
soprattutto di controllo strategico, per poter monitorare le prestazioni aziendali e 
dei competitors ritenute rilevanti, come quota di mercato, time to market, 
soddisfazione del cliente, l’evoluzione dei progetti e delle iniziative strategiche, 
quali il lancio di un prodotto, un nuovo stabilimento, la rete commerciale, e altri 
elementi strategici come indici di bilancio, cash flow, indici di creazione di 
valore per l’azienda. 
- Il livello tattico (o direzionale), nel quale sono prese le decisioni di controllo 
direzionale; in esso si svolge un’attività di programmazione e di controllo sul 
breve periodo. 
Gli obiettivi specifici sono definiti in relazione a quelli generali fissati al livello 
superiore, dove viene anche programmato l’utilizzo delle risorse. 
Per tal motivo, a questo livello le informazioni utilizzate saranno sintetiche, a 
volumi medio-bassi, con cadenza periodica prefissata, per permettere un’attività 
di controllo periodica indirizzata a obiettivi più specifici rispetto al livello 
strategico, e di fonte prevalentemente interna. 
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Le informazioni prodotte per tale livello decisionale sono classificate secondo 
vari criteri per permettere un controllo periodico obiettivi-risultati e una relativa 
analisi degli scostamenti (ad esempio il sistema di controllo budgetario). 
- Il livello operativo, dove sono prese le decisioni riguardanti il controllo 
operativo. 
Le informazioni necessarie hanno caratteri di sinteticità, volume medio-alto, 
frequenza di elaborazione periodica e continua, poiché a tal livello si ha il 
compito di assicurare che le attività tipiche dell’azienda siano svolte in modo 
puntuale, e hanno fonte esclusivamente interna, in quanto sono informazioni 
analitiche relative alle specifiche aree di attività. 
Le informazioni elaborate per tale livello devono permettere di monitorare 
sistematicamente e continuativamente i processi aziendali per verificare che i 
piani esecutivi, che riflettono gli obiettivi aziendali, siano rispettati. 
 
Figura 1 – Piramide di Anthony 
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Fonte: Camussone P. (1989), “Il Sistema informativo aziendale”, Etaslibri, Milano. 
 
Secondo Anthony (in figura 1), le informazioni differenziate a seconda del livello 
decisionale a cui sono rivolte, vanno ad agevolare le attività decisionali di 
pianificazione strategica (obiettivi aziendali e risorse e politiche per il loro 
raggiungimento), di controllo direzionale (cioè che le risorse ottenute siano utilizzate 
efficientemente per raggiungere gli obiettivi dell’organizzazione), e di controllo 
operativo (che mirano ad assicurare che i compiti siano portati a termine in maniera 
efficiente ed efficace). 
Simon effettua un’ulteriore distinzione riguardante le decisioni, in programmate e non 
programmate; le prime sono di routine e non riaffrontano i problemi, mentre le seconde 
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si presentano come nuove, occasionali, per questo non strutturate. Ciò porta alla 
possibilità o meno di automatizzare tali decisioni
23
. 
Le informazioni a supporto delle decisioni strategiche, rispetto a quelle che supportano 
le decisioni operative, risultano essere meno precise e dettagliate, con più incertezza e 
orientate ad un più lungo orizzonte temporale, avere un’origine dei dati prettamente 
esterna più che interna, avere una frequenza d’uso molto più bassa, essere molto meno 
formali, essere di tipo qualitativo rispetto alle quantitative. 
Gorry e Scott-Morton, incrociando gli studi di Anthony con quelli di Simon, elaborano 
una griglia le cui dimensioni sono i livelli aziendali e il diverso grado di strutturazione 
delle decisioni aziendali. 
Essa consente di comprendere come le decisioni dei livelli operativi, essendo spesso 
strutturate, possano essere affrontate anche con rigidi schemi o procedure e quindi 
affidate ad un software, mentre le decisioni di livello più alto, spesso non strutturate, 
debbano essere esame dei soggetti decisori, in quanto una loro delega verso software di 
elaborazione porterebbe alla presa di decisioni non del tutto ponderate. 
Dopo aver analizzato il processo decisionale e la teoria di Anthony, connessa ai vari 
livelli decisionali, è importante esaminare quali informazioni sono rilevanti per i 
soggetti decisori. 
Gli elaborati degli studiosi si basano sul fornire una serie di indicatori coerenti con le 
priorità e criticità manageriali; i metodi classici che ne sono scaturiti sono da ricondursi 
a Critical Success Factor (CSF), che seleziona le aree critiche del business e definisce 
per esse gli indicatori di valore strategico, il Key Performance Indicator (KPI), che 
individua la gamma delle prestazioni critiche dei processi aziendali, e il Management 
Accounting, con cui si costruisce l’infrastruttura degli indicatori economico 
patrimoniali ed è integrata e priorizzata dai due metodi anzidetti. 
Il modello CSF di Rockart si fonda sull’analisi di quelle aree in cui l’ottenimento di 
risultati positivi determina un successo nel business, sia a livello individuale sia di 
intera azienda
24
. 
I fattori critici di successo sono diversi dagli obiettivi e dai traguardi. Essi indicano le 
aree in cui è necessario eccellere per raggiungere il traguardo prefissato per ogni 
obiettivo (sono una sorta di mezzi per raggiungere i fini). 
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Per facilitare l’identificazione dei fattori critici di successo Rockart fa riferimento ad 
alcune possibili fonti: la struttura del settore di attività, come ad esempio la qualità del 
personale per le aziende di consulenza (sono aree comuni di eccellenza a tutti gli 
operanti del settore), la competizione, dove tali fattori critici sono specifici dell’azienda 
nel proprio ambito e scaturiscono in relazione al suo posizionamento competitivo, alla 
strategia competitiva, alla sua localizzazione o altro (ad esempio per le compagnie aree 
che puntano sulla differenziazione possono essere la qualità del servizio o la gestione 
del viaggiatore, mentre per quelle che puntano sul costo possono sostanziarsi in 
convenzioni o packages tariffari), fattori ambientali, per cui i fattori critici di successo 
scaturiscono da fattori esterni al business e all’azienda che però ne influenzano il 
successo (come ad esempio certificazioni, normative o altro), fattori temporali, che si 
riferiscono al superamento di una situazione contingente specifica dell’azienda (come 
ad esempio il recupero dell’immagine, il successo di una fusione o di un’acquisizione). 
I fattori critici di successo si evolvono nel tempo, quindi risulta fondamentale una loro 
costante rivisitazione e revisione. 
In azienda vi possono essere diversi livelli gerarchici per i critical success factor, quali a 
livello corporate i CSF di industry e azienda, a livello di funzione i CSF di sotto settore 
e funzione, e a livello di manager i CSF di ruolo e individuali. 
Ai fattori critici di successo sono abbinati opportuni indicatori di prestazione che sono 
individuati dagli analisti e ne definiscono anche le fonti da cui trarne informazione. 
Un esempio può essere quello relativo alla qualità; su tale fattore critico l’indicatore di 
prestazione può essere il giudizio dei clienti ed esso può essere definito tramite una 
scala di valori, da uno a dieci, attraverso delle interviste a campione, definendo così il 
livello di qualità percepita dai clienti. 
Da un punto di vista più economico-aziendale non sempre questi indicatori sono adatti 
ad essere elaborati da un sistema informativo su elaboratore; spesso è necessario se non 
indispensabile effettuare un’analisi di robustezza degli stessi indicatori25. 
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Gli indicatori che risultano essere non robusti, quindi poco comprensibili, costosi e poco 
significativi, devono essere scartati o rivisti. 
Il metodo dei fattori critici di successo, rispetto agli altri metodi, conduce ad una 
riflessione dell’intervistato rispetto alle proprie priorità. 
Infatti, gli analisti interrogano i manager riguardo ai loro fattori critici di successo e 
analizzano i fattori competitivi del settore e dell’azienda; da ciò essi risultano avere una 
lista degli indicatori, delle interviste effettuate e dei profili degli indicatori, con i quali 
costruiscono una griglia di robustezza, riguardante gli indicatori fattibili, e altri output 
intermedi. 
Il metodo KPI
26
 si prefissa di misurare le prestazioni dei processi gestionali; 
quest’ultimi sono un insieme di attività che con determinate risorse e tecnologie 
producono output, rispondendo alle richieste di servizio. 
Oggi il valore per il cliente non è dato più solo dal prezzo ma da una valutazione 
complessiva, quindi il sistema di misurazione delle prestazioni deve essere molto 
ampio. 
Per ricomprendere tutte le sfaccettature si utilizzano principalmente tre tipi di indicatori: 
di efficienza (per misurare la produttività e i costi unitari), di qualità (per verificare la 
conformità degli output alle attese del cliente, come ad esempio resi o l’immagine), e 
quelli riguardanti il livello del servizio (che parametrano i tempi di risposta e la 
flessibilità, come ad esempio il time to market). 
Tali indicatori poi possono essere integrati da altri riguardanti i volumi di input e output, 
le risorse del business process o ancora la qualità delle richieste o del servizio al 
fornitore. 
Come ovvio la gamma degli indicatori per ogni processo può essere diverso da azienda 
ad azienda. 
Con la metodologia KPI si può affermare di avere una prospettiva globale, questo 
perché alcune volte si può essere chiamati alla valutazione di processi come la bontà di 
una progettazione, difficilmente valutabili con i classici metodi di management 
accounting; infatti, in questo caso si tengono di conto di parametri come il time to 
market, il costo di produzione e la difettosità riscontrata. 
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Lo scopo ultimo del KPI risiede nell’individuare un numero limitato di indicatori che 
misurano le prestazioni competitive di un dato processo. 
L’approccio KPI è molto simile a quello CSF in quanto gli analisti definiscono un 
primo elenco di KPI, lista e profilo degli indicatori, poi li selezionano in base alla 
robustezza e alla copertura dei fattori critici di successo, effettuando così una griglia di 
robustezza e una sovrapposizione tra indicatori chiave di performance e fattori critici di 
successo; infine costituiscono una griglia contenente i KPI e i CSF poiché mirano a 
monitorare le aree critiche con indicatori ad esse correlati. 
Il metodo del Management Accounting
27
 si fonda sull’organizzazione delle 
informazioni secondo uno schema contabile o paracontabile; tali informazioni sono 
finalizzate al confronto tra obiettivi e risultati e all’analisi degli scostamenti. 
Esse sono segmentate secondo la dimensione responsabilità, per controllarne obiettivi e 
risultati di ogni centro. 
Infine possono essere elaborati specifici conti economici di prodotti, clienti o altro, con 
opportuni algoritmi di destinazione di costi e ricavi. 
Tale riclassificazione può essere successiva e parziale oppure contestuale e globale, 
dando vita ad un sistema unico che alimenta la contabilità civilistica e gestionale (con 
l’utilizzo di codici al momento delle registrazioni per permettere la ripartizione delle 
informazioni). 
L’obiettivo è quello di rilevare le prestazioni dal punto di vista economico e 
patrimoniale di ogni segmento aziendale rilevante dal punto di vista decisionale; il 
segmento aziendale può essere definito come l’intersezione tra le dimensioni di analisi, 
come ad esempio responsabilità, prodotto, cliente o altro. 
Rilevante dal punto di vista decisionale deve essere inteso come discrezionale dagli 
obiettivi del management (secondo il buon senso), relativo ad una data azienda in un 
determinato periodo storico. 
Rispetto alle altre due metodologie, CSF e KPI, ha quindi un orientamento più contabile 
degli indicatori, infatti ne sono un esempio i ricavi lordi e gli sconti. 
Il Management accounting presenta delle relazioni con le altre due metodologie; 
riguardo al CSF il management accounting costituisce una delle possibili fonti di dati 
elementari o semi-aggregati. Inoltre l’analisi dei fattori critici di successo può essere 
utile per una diagnosi del sistema di management accounting. 
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Gli indicatori CSF sono di tipo top-down e selettivi e le informazioni provenienti dal 
management accounting rispondono ai criteri di completezza e sistematicità di controllo 
cosicché si possono misurare il grado di focalizzazione strategica delle informazioni ed 
indicare le eventuali correzioni da effettuare sugli stessi. 
Riguardo al KPI, molti indicatori di efficienza KPI possono essere ricavati dai 
rendiconti elaborati dal Management accounting, mentre gli indicatori di qualità e 
servizio possono costituire un cruscotto gestionale parallelo e complementare; anche 
l’analisi KPI è utile per valutare il grado di utilità delle misurazioni del sistema di 
management accounting rispetto alle prestazioni competitive dell’azienda.  
 
 
 
 
 
 
1.2 IL SISTEMA INFORMATIVO AZIENDALE E LE SUE 
COMPONENTI 
 
 
Per poter attuare il processo di trasformazione dei dati in informazioni utili per supporto 
al processo decisionale, descritto nel paragrafo precedente, in azienda si deve progettare 
e implementare un sistema informativo aziendale
28
. 
I Sistemi informativi possono essere definiti come un insieme di persone, macchine, 
software e procedure che permettono all’azienda di disporre delle informazioni 
necessarie nel posto giusto e al momento giusto
29
. 
La concezione di De Marco li vede come un sottosistema del sistema azienda che 
considera solo l’aspetto informativo, nei diversi caratteri della loro produzione. Con tale 
accezione si può quindi intendere l’insieme delle informazioni predisposte per 
soddisfare le esigenze conoscitive interne ed esterne (esse sono il prodotto finale di tal 
sistema e ne determinano anche il valore), il complesso delle procedure per la 
realizzazione e la trasmissione dei flussi informativi, l’universo dei mezzi tecnici e delle 
risorse umane alla base del processo, la totalità dei dati raccolti, organizzati e strutturati 
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nei database (le ultime tre categorie descritte rappresentano la materia prima, strumenti 
ed altri fattori del processo di produzione dell’informazione; essi determinano anche il 
costo del sistema informativo)
30
. 
Un’ulteriore accezione li rappresenta come l’insieme degli elementi e delle loro 
relazioni che determinano i procedimenti di produzione dell’informazione, partendo dai 
dati che descrivono i fenomeni aziendali ed ambientali; tali procedimenti sono 
finalizzati a soddisfare con efficacia ed efficienza le esigenze conoscitive interne ed 
esterne all’azienda31. 
In base al concetto di Camussone
32
 si definiscono come quel complesso di elementi che 
rileva in modo sistematico e organizzato i fenomeni economici di interesse dell’azienda 
nell’intento di rappresentarli in modo organico, utilizzando la tecnologia più appropriata 
e applicando logiche e metodi suggeriti, per le diverse classi dei fenomeni aziendali, 
dalle discipline di economia aziendale. Lo stesso autore li configura anche come un 
insieme ordinato di elementi, anche molto diversi tra loro, che raccolgono, elaborano, 
scambiano e archiviano dati con lo scopo di produrre e distribuire le informazioni nel 
momento e nel luogo adatto alle persone che in azienda ne hanno bisogno
33
. 
Secondo la definizione di Bracchi essi sono articolati in hardware, conoscenza 
organizzativa e competenze tecniche, ed il lavoro ha come oggetto l’informazione; il 
sistema tecnico associato alla tecnologia dell’informazione viene detto sistema 
informatico
34
. 
Possono essere visti come un sistema costituito da flussi informativi concernenti 
fenomeni aziendali, prodotti con varie metodologie di raccolta ed elaborazione, diretti 
agli organi decisionali per supportare la loro attività di pianificazione e controllo; quindi 
tale sistema è di supporto a tutti i sistemi aziendali, in particolare quello delle 
decisioni
35
. 
Il sistema informativo aziendale può essere suddiviso in due sottoinsiemi: il sistema 
informativo contabile e quello non contabile
36
. 
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Il primo è costituito da informazioni di natura quantitativa che riguardano sia fatti 
esterni sia interni di gestione. 
Esso si basa su documenti originari, comprendendo gli inventari, le scritture elementari, 
la contabilità generale, la contabilità gestionale, le contabilità sezionali e il budget. 
Tale sistema contabile deve, peraltro, rilevare i rapporti con i terzi, far fronte alle 
disposizioni legali in merito alle scritture obbligatorie, valutare i risultati conseguiti con 
la gestione esaminando gli aspetti reddituali, finanziari e patrimoniali, consentire il 
controllo di gestione, fornire le informazioni per far comprendere ai vari stakeholders su 
cosa hanno basato le loro decisioni. 
Il secondo raccoglie e organizza le informazioni, qualitative e quantitative, riguardanti 
l’azienda, il mercato e l’ambiente esterno che fanno da supporto alle scelte del vertice 
strategico e del nucleo operativo. 
Dalle definizioni si evince che l’aspetto centrale del sistema è la produzione di 
informazioni. 
Il sistema informativo aziendale può essere scisso tra il sistema di supporto operativo e 
sistema direzionale. 
Il sistema direzionale supporta le decisioni e l’analisi dei risultati del management 
aziendale. 
Il sistema di supporto operativo coadiuva gli scambi informativi all’interno dei processi 
operativi, fra quelli della stessa azienda, fra quelli di aziende diverse e fra utente 
individuale e azienda; assume due ruoli, quello di elaborare le informazioni relative alle 
transazioni e quello di aiutare il ciclo di pianificazione e controllo delle operazioni 
aziendali. 
I sistemi di supporto operativo possono essere immaginati come una serie di funzioni 
d’elaborazione che interagiscono con le basi dati, all’interno delle quali sono 
memorizzate le informazioni permanenti del sistema, classificabili in anagrafiche, 
transazioni e di pianificazione delle operazioni. 
Come definiti anche da Bracchi
37
, i sistemi informativi di supporto operativo 
contengono informazioni come dati anagrafici, registrazioni di eventi o atti gestionali; 
sono costituiti da OLAP (elaborazioni interattive di transazioni), da elaborazioni a lotti 
transazionali, da anagrafi aziendali o interaziendali. 
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Le finalità dei sistemi informativi di supporto operativo sono raggruppabili in tre grandi 
categorie: l’elaborazione delle transazioni, dove per transazioni si intendono scambi e 
contratti (sia interni che con l’esterno), operazioni ed eventi (come trasformazioni, 
movimenti fisici, atti ed eventi vari). Tutte queste transazioni sono documentate con 
documenti o registrazioni trasferibili nel tempo e nello spazio; la pianificazione delle 
operazioni, in quanto le aziende industriali hanno lo scopo di fissare obiettivi e 
istruzioni di lavoro, come ad esempio i programmi di produzione; l’acquisizione e 
l’organizzazione della conoscenza, attuata creando archivi capaci di fornire tutte le 
informazioni su una certa tematica. Vengono create banche dati su informazioni 
prodotte da diversi attori e destinate a diversi attori. 
La natura delle informazioni contenute in tal sistema sono, come già ricordato, di tre 
tipologie: anagrafiche, di movimento e di stato; avendo questa natura esse riescono a 
descrivere la struttura del processo, a misurare lo stato del sistema e a documentare le 
transazioni
38
. 
Le caratteristiche delle informazioni contenute nel sistema sono da ricondursi ad 
aggregazione, a seconda del grado di sintesi delle registrazioni rispetto agli eventi, 
tempificazione, secondo l’arco temporale a cui si riferiscono, dimensionalità, 
proporzionale al numero di chiavi necessarie per poterne individuare una specifica. 
Di norma quelle anagrafiche hanno aggregazione unitaria, tempificazione puntuale e 
dimensionalità contenuta, quelle di stato un aggregazione maggiore di uno, una 
tempificazione puntuale o aggregata ed una dimensionalità contenuta, infine quelle 
relative ai movimenti hanno aggregazione unitaria, tempificazione puntuale e 
dimensione maggiore o uguale a due. 
La potenzialità dell’informazione è funzione della discrezionalità dell’utilizzatore delle 
tecnologie informatiche, dell’attrattività informatica e dell’intensità informativa. 
Per attrattività informatica si intende la capacità delle tecnologie informatiche di 
soddisfare il bisogno informativo aziendale, mentre per intensità informatica si intende 
il livello e la complessità delle informazioni utilizzate
39
. 
Dal rapporto di queste due grandezze dell’informazione hanno origine le teorie di 
Galbraith dove, come ricordato da Bracchi nei suoi studi, l’intensità informativa è 
funzione dell’incertezza dei compiti, definita dal divario esistente tra conoscenze e 
fabbisogno per svolgere i vari compiti, e complessità delle attività, e le teorie di Porter 
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dove il fabbisogno informativo è funzione dell’intensità informativa del prodotto e del 
processo (e anche dalla natura del prodotto). 
L’attrattività informatica dipende invece da quattro variabili la proceduralità, i volumi, 
la ripetitività e la semplicità di elaborazione. 
Dopo l’analisi delle scomposizioni del sistema informativo aziendale è possibile capire 
come esso si sviluppa in azienda. 
Per un corretto sviluppo e una corretta implementazione di esso, i manager e i tecnici 
dovranno aver ben chiare le caratteristiche aziendali e l’ambiente esterno; essi, infatti, 
vanno a costituire le forze interne ed esterne che interagiscono con l’organizzazione. 
Grazie alla loro conoscenza, i soggetti anzidetti potranno analizzare e definire le 
esigenze informative, le competenze e conoscenze possedute e di cui si ha bisogno, gli 
strumenti informativi disponibili. 
Attraverso quest’analisi, essi devono riuscire a tradurre le percezioni delle situazioni a 
cui il sistema informativo deve far fronte, come effettuare la scelta delle risorse 
tecniche, come coordinare le richieste degli utenti del sistema a quelle dei tecnici 
informatici. 
Il processo si articola partendo dalla definizione preliminare di obiettivi e risorse, con 
una continua verifica degli stessi (quindi il processo è iterativo). 
Se, come spesso accade, l’utente del sistema informativo non è il produttore delle 
informazioni si può procedere secondo due vie allo sviluppo del sistema; con la prima 
l’utente definisce i suoi bisogni informativi, i requisiti del sistema, mentre il tecnico 
informatico definisce la combinazione ottima, dopo di che le due situazioni ottime 
vengono incrociate (in questo caso però bisogna ricordarsi che l’intreccio tra i due 
ottimi, per l’utente e per il tecnico, può non dare la situazione migliore)40. 
Con la seconda soluzione, empirica, si tengono conto di entrambe le esigenze 
contemporaneamente. Dal sistema in essere si cerca di carpire la migliore combinazione 
dei fattori, imponendo specifiche e limitate variazioni dei requisiti. 
Dai bisogni e dalle potenzialità originarie del sistema si effettueranno graduali 
modifiche su processi, conoscenze, tecnologie e quant’altro necessario. 
Nel caso in cui si procedesse ad uno stravolgimento del vecchio sistema sarà necessario 
evitare la frammentazione del passaggio e tempi troppo lunghi per non compromettere 
la riuscita dello stesso; dovrà essere un processo organico di pianificazione e controllo 
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di tale attività con una precisa e chiara definizione di ruoli e responsabilità, 
distinguendo il tipo di partecipazione degli utenti (da semplice consultazione e 
partecipazione diretta). 
Iniziando con il percorso, la prima attività da porre in essere è l’analisi dei fabbisogni 
informativi
41
 (relativi ai vari soggetti) e poi a seguito di tale attività si passa alla 
definizione delle caratteristiche che le informazioni devono soddisfare
42
. 
Tale attività, relativamente alle informazioni verso l’esterno, non trova particolari 
problemi in quanto fabbisogni e caratteristiche sono già stabiliti per contratto o per 
legge. 
Per quanto riguarda le informazioni rivolte all’interno invece solo con uno studio dei 
processi decisionali e operativi si può andare a definire adeguatamente caratteristiche e 
fabbisogni informativi. 
Il percorso di sviluppo del sistema informativo continua con la verifica del grado di 
integrazione che si attua sulle classi di informazioni, sia interne sia esterne. 
Con un’adeguata integrazione si avrà una maggiore efficienza nella raccolta e nel 
trattamento dei dati e una maggiore efficacia nel loro utilizzo molteplice. 
In conclusione, una corretta analisi ha origine con un esame del sistema informativo 
esistente, evidenziandone disfunzioni e problemi, cause e riflessi negativi che essi 
comportano, e definire la natura e la direzione degli interventi correttivi e la fattibilità 
degli stessi. 
Fatto ciò si potrà effettuare un’analisi costi benefici e la verifica delle caratteristiche del 
sistema informativo aziendale.  
Le caratteristiche che un buon sistema informativo aziendale
43
 deve possedere possono 
essere riassunte in sei punti
44
: 
 Selettivo, ossia non deve fornire molti dati di cui ampia parte si rivelerà inutile o 
inutilizzabile ma selezionati e utili, cioè rilevanti per i vari centri decisionali e 
operativi. Si deve quindi cercare di innalzare il rapporto tra quelli 
qualitativamente rilevanti e il totale dei dati forniti. 
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Bisogna anche far particolare attenzione a non spingere troppo sulla selettività 
poiché si rischia di trascurare od omettere le informazioni rilevanti. 
In concreto bisogna utilizzare le risorse per una presentazione dei dati ai più 
appropriati livelli di sintesi/analisi per ciascun utente, far uso del principio di 
eccezione (segnalare solo ciò che travalica i valori standard prefissati), 
impiegare rapporti informativi su richiesta piuttosto che generali, spesso non 
utilizzati dai decisori, far uso di adeguate tecniche per indirizzare l’attenzione 
sulle variabili importanti, come colori, grafici e quant’altro. 
 Tempestivo, ossia legato ai limiti di tempo entro cui le informazioni devono 
essere fornite al fine di permettere un’efficace pianificazione, organizzazione e 
controllo dei fenomeni aziendali. 
Qui il tempo utile è definito come l’intervallo ritenuto accettabile in relazione 
alla loro natura e al livello decisionale interessato. 
Nel concetto di tempo, relativo all’informazione, vi sono tre componenti la 
periodicità, cioè l’intervallo tra due informazioni successive dello stesso tipo, 
l’intervallo coperto dall’informazione e il tempo di elaborazione (o ritardo), che 
rappresenta il lasso necessario per eseguire le operazioni di acquisizione, 
trattamento e comunicazione dei dati; queste tre componenti devono permettere 
una corretta interpretazione ed un corretto utilizzo dei dati, con un intervallo 
temporale da rendere l’informazione significativa. 
Il tempo di elaborazione può essere diviso in tempo di aggiornamento, 
rappresentante l’intervallo tra il verificarsi di un evento e la memorizzazione 
delle relative informazioni, e il tempo di accesso, che invece è il periodo che 
intercorre tra la richiesta di informazioni e l’acquisizione delle stesse da parte 
dell’utente. 
In linea generale, si può affermare che minore è il tempo e maggiore sarà il 
costo e il valore dell’informazione. 
 Flessibile, poiché si deve adattare rapidamente al mutare delle esigenze 
informative e delle tecniche di produzione e distribuzione delle informazioni
45
.  
Essa esprime la capacità del sistema informativo di assecondare in breve tempo 
le mutevoli esigenze degli utenti. 
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Dipende da una molteplicità di elementi sia legati alle caratteristiche tecnico-
strutturali del sistema che ai vincoli rappresentati dalla struttura organizzativa, 
dal rapporto tra aspetti formali e informali del sistema. 
Per rendere un sistema informativo flessibile si possono, ad esempio, costruire 
più piani dei conti, attribuendo a ciascun dato diversi codici per permettere un 
molteplice utilizzo dello stesso (per mantenere la chiarezza delle informazioni 
saranno predisposte delle tabelle per il collegamento). 
 Affidabile, ossia deve esistere corrispondenza tra le informazioni sui fenomeni e 
i fenomeni reali; di conseguenza si collega anche all’accuratezza dei dati forniti. 
Tali due requisiti sono ottenibili solo in assenza di errori, alterazioni o altre 
irregolarità; per assicurarsi di ciò si deve provvedere ad un controllo nelle 
procedure e nei software. 
L’accuratezza dei dati deve essere presente ai tutti i livelli del processo 
informativo, anche se il valore dell’accuratezza del dato dipende dal tipo di 
decisione a cui si collega. 
 Verificabile, concetto legato all’accuratezza e all’affidabilità; dipende 
essenzialmente dalla documentazione aziendale che accompagna i dati.  
Si riferisce alla possibilità per gli utenti di controllare il processo informativo, 
verificando i passaggi di elaborazione a cui sono sottoposti i dati grezzi. Ciò 
permette di verificare direttamente il livello di accuratezza dei dati immessi nel 
sistema e l’affidabilità delle procedure informative e informatiche di 
elaborazione
46
. 
 Accettabile47, che deve essere garantita per le procedure e i flussi informativi da 
parte degli utenti e di tutte le altre persone coinvolte nel trattamento e nella 
comunicazione dei dati.  
Così si deve cercare di prevedere le reazioni dei vari soggetti e rimuovere 
eventuali comportamenti ostruzionistici e meccanismi di resistenza passiva. 
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Per rendere più accettabile il sistema i vari soggetti devono comprendere al 
meglio il ruolo nell’organizzazione (responsabilità, autorità e relazioni) e 
ognuno deve essere coinvolto nella revisione e controllo delle procedure. 
In caso di cambiamento del sistema informativo esso deve essere introdotto 
gradualmente e in maniera prudente proprio per non andare incontro ad atteggiamenti di 
rifiuto da parte dei vari soggetti; infatti, l’informazione è la fonte del potere dei vari 
soggetti che operano in azienda ed una richiesta di cambio di attitudine, vista come 
modo di comunicare le informazioni, può dargli la percezione di perdita di potere. Ciò 
potrebbe portare alla definizione di un buon sistema informativo che però si rivela non 
efficace perché i vari soggetti al suo interno non sono disposti a comunicare le 
informazioni cui sono e vengono in possesso. 
Dopo l’analisi dei fabbisogni informativi, delle scelte dei requisiti e delle caratteristiche 
del sistema a livello generale, si procede nelle scelte a livello economico tecnico sia 
nell’organizzazione di risorse hardware-software ed umane che sui dati da immettere. 
Tale attività inizia con la verifica sull’adeguatezza e l’organizzazione degli strumenti 
hardware e software e delle altre risorse tecniche e umane disponibili. In concomitanza 
con ciò si effettua l’analisi anche sui relativi investimenti da eseguire in coerenza con i 
requisiti del sistema e le caratteristiche quali-quantitative delle informazioni da produrre 
stabilite in precedenza. 
Successivamente viene svolta l’analisi dei procedimenti informativi in essere e del 
disegno preliminare dei nuovi procedimenti, in linea con le risorse tecniche e umane 
disponibili. 
Infine si procede ad un’analisi/verifica dei dati finali e ad un’analisi di provenienza, per 
specificare i dati di input, gli archivi e le elaborazioni a cui sono stati sottoposti. 
L’analisi economico tecnica viene distinta in tre passi, ognuno interrelato con gli altri e 
costituenti un processo iterativo; le tre fasi si sostanziano in: analisi delle risorse 
tecniche, analisi dei procedimenti informativi e analisi delle basi dati. 
La prima fase è relativa all’analisi degli strumenti hardware e software e dei sistemi di 
comunicazione. La scelta è orientata verso la risoluzione di problemi a carattere tecnico 
ed economico di vario genere (soprattutto ponderate sull’evoluzione tecnologica e sul 
rapporto costi/prestazioni). 
La seconda fase consiste in un’analisi critica del sistema esistente per riuscire ad 
evidenziare disfunzioni e cause degli stessi in modo da definire gli interventi correttivi 
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da adottare e la fattibilità degli stessi. Tale esame permetterà di decidere se adottare 
modifiche sul sistema esistente o implementarne uno completamente nuovo. 
L’ultima fase concerne la definizione delle basi dati in rapporto ai fabbisogni 
informativi o meglio alla possibilità del sistema di produrre gli output informativi 
voluti. Svolgendo tale attività si può incorrere nella resistenza che l’organizzazione 
oppone all’adozione di nuovi hardware e software; tale problematica scaturisce dal fatto 
che la loro implementazione comporta una nuova conoscenza degli stessi da parte degli 
attori aziendali, che dovranno prender dimestichezza con essi e ricostruire i trend storici 
(se non trasferibili), mentre i vecchi strumenti erano già accettati, collaudati, conosciuti 
e contenevano dati storici. 
Accanto a tutta questa serie di analisi relative al sistema informativo esistente e alle 
modifiche da apportare o l’implementazione di un nuovo sistema, si devono porre in 
essere anche delle procedure di controllo. 
Infatti, con l’elaborazione automatica dei dati si hanno grossi vantaggi, ma connessi vi 
sono anche alcuni rischi, ad esempio quando lo sviluppo dei sistemi non è coerente con 
l’esigenza di produrre informazioni rilevanti. 
Pertanto il sistema deve garantire l’affidabilità dei dati, dal lato dell’integrità, 
dell’accuratezza e della significatività, poiché con l’elaborazione automatica si ha un 
solo accesso tramite computer che produce difficoltà nel seguire il percorso dei dati e 
della loro trasformazione, facilità nel perdere di vista i controlli effettuati su di essi, 
difficoltà ad effettuare una netta separazione tra i ruoli e le responsabilità connesse a tal 
processo, possibilità di accesso a persone non autorizzate. 
Per questi motivi diviene indispensabile porre in essere un processo di controllo
48
 che 
parte inevitabilmente dalla fase di immissione dei dati. 
Innanzitutto si prevedono controlli relativi alla struttura dei dati, cioè se i valori 
utilizzati corrispondono alla struttura voluta per essi (ad esempio se il tipo di dato è 
numerico, alfabetico o alfanumerico). 
Poi vi sono dei controlli sul contenuto e sulla significatività dei dati, di cui fanno parte i 
controlli di correlazione, dove si controlla se vi è il rispetto di una correlazione tra i dati 
immessi (ad esempio la percentuale di sconto e la categoria di cliente corrispondente), e 
                                                          
48
 La soluzione maggiormente auspicata per il controllo dei dati è che esso venga fatto direttamente dal 
soggetto che immette i dati in modo da non far gravare tale onere sui soggetti che li elaborano o 
utilizzano. Facendo ciò essi saranno anche in grado di risalire facilmente a errori ed alla fonte di essi, 
mettendo così in atto un processo di correzione più efficace. 
Da “I Sistemi informativi aziendali” di Marchi, Giuffrè, Milano (2003). 
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i controlli di ammissibilità, dove si verifica se i valori utilizzati rientrano in un certo 
intervallo ammissibile. 
Vi sono anche ulteriori controlli molto più tecnici
49
. 
Unitamente alle procedure di controllo si devono definire anche quelle per la correzione 
di eventuali errori e se la stessa dovrà essere automatica o manuale. 
Quella automatica riduce i tempi ed è più razionale, ma non sempre preferibile in 
quanto impone la formalizzazione, cioè va stabilito a priori un parametro standard da 
cui rilevare la deviazione, e può causare rigidità; oltre a ciò se vi è variabilità nel 
fenomeno la correzione può non essere esatta. 
In ogni caso, automatica o manuale, essa deve essere segnalata e comunicata in modo 
tale da dare la possibilità all’utente di intervenire, se lo ritiene necessario. 
Se è di tipo manuale innanzitutto si deve stabilire quando e come un certo dato debba 
essere segnalato (ad esempio con la costituzione di un archivio dati errati, di un tabulato 
delle eccezioni o altro). 
La segnalazione deve essere identificativa, chiara e concisa, fornendo tutti gli elementi 
per una facile correzione. 
Riguardo ai tempi invece, essi dipendono dall’esigenza della correzione; ad esempio 
appena trovato l’errore o dopo aver controllato tutti i dati, tale scelta dipende dalle 
esigenze. 
Per agevolare tale attività si deve effettuare una chiara definizione delle persone 
coinvolte, dei tempi delle modalità di correzione e di restituzione dei dati corretti. 
La soluzione migliore sembra essere quella di effettuarla li dove si è verificato l’errore 
così da mettere in moto un processo di feedback, che facilita la stessa e permette un 
miglioramento ed un perfezionamento dell’operato (tale correzione deve essere 
comunque documentata). 
Inoltre potrà rivelarsi utile e costruttivo far partecipare a tale processo anche gli 
utilizzatori dell’informazione. 
                                                          
49
 Tra essi vi sono i controlli per i record (essi sono gruppi di dati con identità comune) quali i controlli di 
identificazione, per poter identificare i vari elementi ad esempio attraverso un codice, i controlli di 
sequenza, effettuati con la presenza di numeri progressivi con il fine di evitare duplicazioni o salti, e i 
controlli di quadratura, relativi alla quadratura di due o più dati immessi. 
Altri controlli che possono essere effettuati sui dati sono quelli relativi alla loro integrità fisica e logica; 
sono controlli riguardanti l’identificazione dei supporti cartacei o informatici, dove sono registrati, 
mediante l’utilizzo di codici o etichette, il riconoscimento degli utenti tramite password, procedure di 
salvataggio e ripristino dati, creazione di copie di sicurezza, funzione di sincronizzazione e riallineamento 
degli archivi, restrizione d’uso, protezione per uso contemporaneo degli archivi da parte di più utenti, 
documentazione del lavoro svolto presso i terminali. 
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Per evitare di incappare in errori si ritiene che le principali attività da implementare 
sono: privilegiare i controlli sulla fase di immissione dei dati, ridurre al minimo il 
volume degli input (soprattutto quelli preparati manualmente), adottare documenti 
idonei alle capacità degli utilizzatori e compilatori, ridurre al minimo i passaggi manuali 
tra l’origine dei dati e il loro utilizzo. 
I dati/informazioni sviluppati dal sistema informativo vengono utilizzate non solo come 
supporto al sistema decisionale ma anche per quello di controllo; infatti le informazioni 
prodotte sono utilizzate per effettuare e agevolare il controllo delle quattro aree rilevanti 
in azienda quali, il controllo amministrativo contabile (che è incentrato sulla contabilità 
generale), il controllo operativo (che si fonda sulla gestione degli ordini clienti-crediti e 
fornitori-debiti, sulla gestione delle scorte e del magazzino e quant’altro è rilevante a 
livello operativo), il controllo direzionale (che si avvale di dati sia a carattere preventivo 
come budget e standard sia di quelli a consuntivo ricavabili dalla contabilità generale e 
analitica), il controllo strategico (con l’utilizzo dei dati prodotti dal sistema informativo 
per tutti i campi aziendali che permette di supportare la formulazione ed il controllo 
delle strategie e di supportare la scelta riguardante il posizionamento competitivo). 
I problemi che si sono riscontrati nell’andare verso tale grado di integrazione sono 
rilevabili nella troppa delega concessa ai tecnici informatici, all’eccessiva trasparenza, 
poiché alcune informazioni sono e devono rimanere riservate e non comunicate, e un 
possibile irrigidimento a seguito della codificazione di molteplici aspetti di gestione. 
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1.3 IL SISTEMA INFORMATICO A SUPPORTO DELLA GESTIONE 
DELLE INFORMAZIONI 
 
 
Un sistema informatico è in generale un sistema meccanografico, un computer o un 
insieme di più computer e apparati elettronici tra loro interconnessi e preposti ad un 
certa funzionalità
50
. 
Composto da hardware e software, un sistema informatico elabora dati e informazioni 
per restituire altri dati e informazioni utili; esempio di sistema informatico semplice è il 
personal computer, di sistema informatico complesso la rete internet. 
Il sistema informatico non va confuso con quello informativo, che, come già analizzato, 
è l’insieme delle attività di gestione delle informazioni, delle relative modalità e degli 
strumenti tecnologici usati a tale scopo; da ciò consegue che il sistema informatico ne 
costituisce soltanto una parte, quella infrastrutturale. 
Esso riveste un’importanza strategica all’interno dell’organizzazione in quanto un 
sistema efficiente, ben progettato e realizzato garantisce una migliore gestione delle 
informazioni aziendali, con ricadute positive in termini di produttività ed operato. 
Riprendendo la piramide di Anthony (Figura 2) possiamo comprendere come per ogni 
livello aziendale, dai vertici aziendali, alle aree direzionali o all’area operativa, si 
associa dei sistemi informatici diversi. 
 
 Figura 2 – Piramide di Anthony in riferimento ai sistemi informatici utilizzati
    
     Alta 
    Direzione    DSS, EIS 
 
   Funzionale    MIS 
 
     Esecutivo    TPS 
 
Fonte: Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia informatica”, 
CEDAM, Padova (1992). 
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 Da “Sistemi informativi” di Batini G., Pernici B., Santucci G.,  Franco Angeli, Milano (2001). 
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Essi sono funzionali all’obiettivo cui deve tendere il livello in cui sono inseriti; per 
l’alta direzione riguarderà la pianificazione strategica, per il livello direzionale la 
programmazione e il controllo e per l’esecutivo le attività operative. 
Partendo dai livelli più bassi dell’organizzazione si vede come la tecnologia a supporto 
di tale attività è stata inserita per la prima volta negli anni cinquanta. 
Questi primi sistemi informatizzati, i Transaction Processing Sistem (TPS) servivano 
per la gestione delle attività aziendali ripetitive, svolte appunto ai livelli più bassi 
dell’organizzazione. 
La loro introduzione riuscì a migliorare notevolmente le attività e le prestazioni degli 
impiegati, soprattutto per tempi e costi. 
Una prima introduzione di tali sistemi si ebbe con la meccanografia, che ricorrendo alle 
schede perforate riproducevano i dati introdotti, classificava e suddivideva gli stessi e 
produceva le operazioni con essi. 
Tale tecnologia fu inserita soprattutto con lo scopo di velocizzare l’ottenimento delle 
informazioni. 
Nel decennio seguente (anni sessanta) venne poi introdotto il calcolatore, dando inizio 
all’era elettronica. 
Si svilupparono i primi sistemi informatici semplici, con elaboratore di maggiore 
velocità e accuratezza e con l’utilizzo di nuovi supporti (magnetici e non più cartacei). 
Tale sistema era organizzato secondo aree di automazione separate, provocando così un 
lavoro ad isole che non permetteva il collegamento tra le varie attività e poteva generare 
ridondanza nelle stesse. 
In questi primi sistemi informatici particolare rilevanza veniva posta nel controllo 
dell’immissione dei dati; tale attività però andava a togliere tempo e risorse all’analisi 
dei risultati e provocava un aggiornamento degli archivi in costante ritardo. 
I vantaggi di tali sistemi informatici risiedevano nella facilità di progettazione e nei 
contenuti costi di sviluppo. 
Questi sistemi di supporto all’attività operativa subirono un notevole sviluppo a partire 
dagli anni settanta con la concezione dei Computer Integrated Manifacturing (CIM). 
Essi indicavano le possibili integrazioni fra le varie tecnologie d’automazione della 
produzione, una saldatura tra i sistemi gestionali (a supporto della pianificazione delle 
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operazioni) e i sistemi di processo (governanti le operazioni fisiche del ciclo di 
trasformazione)
51
. 
Tali sistemi vennero applicati dagli anni ottanta; si servivano principalmente 
dell’integrazione tra informatica di processo e gestionale, dell’elaborazione in tempo 
reale e delle reti di fabbrica composte da micro processori e server di vario tipo. 
I sistemi CIM producono benefici sia per l’integrazione orizzontale che verticale, 
eliminano i tempi morti e le risorse tampone, permettono una maggiore efficienza del 
processo di fabbricazione e una maggiore qualità di prodotti. 
Frutto di una graduale evoluzione dei sistemi CIM, partita dagli anni settanta con 
l’informatizzazione della distinta base e del fabbisogno materie, sono i Manufacturing 
Resource Planning (MRP). 
Successivamente, si sono integrate anche il ricevimento delle materie, la gestione del 
magazzino, la pianificazione della produzione e il controllo dello stato d’avanzamento; 
con ciò negli anni ottanta si è definito uno schema standard di MRP e in seguito di MRP 
II. 
I pacchetti prodotti e offerti dai costruttori di hardware e sviluppatori di software si 
diffusero nelle aziende con diverso grado di personalizzazione. 
I sistemi MRP sono principalmente formati da applicazioni software che supportano la 
produzione e l’approvvigionamento52; ne fanno parte applicazioni software riguardanti 
la gestione delle distinte base, la gestione del magazzino, la pianificazione delle scorte, 
la pianificazione della capacità produttiva e molto altro. Applicazioni che possono 
essere acquistate e utilizzate anche singolarmente. 
I limiti dei sistemi MRP sono da rintracciarsi nel fatto che coprono i segmenti di 
approvvigionamento e produzione del portafoglio operativo ma non li integrano con i 
segmenti vendita e distribuzione e con i processi amministrativi collegati alla 
contabilizzazione degli acquisti e del magazzino delle materie prime. 
Tali limiti sono superati con un’evoluzione dei sistemi MRP e cioè i sistemi Enterprise 
Resource Planning. 
I sistemi ERP utilizzano pacchetti integrati, database e architetture di elaborazione 
prevalentemente centralizzate; ciò permette un’integrazione orizzontale e verticale dei 
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 Bracchi G. “Sistemi informativi e aziende in rete”, McGraw-Hill, Milano (2001). 
52
 Bracchi G. “Sistemi informativi e aziende in rete”, McGraw-Hill, Milano (2001). 
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processi inter-organizzativi, un bilanciamento dei fattori produttivi e l’efficienza del 
processo di produzione
53
. 
Come detto l’ERP integra pacchetti prima ritenuti separati quali i sistemi istituzionali, 
come lo Human Resource Management e il Financial Management, i sistemi MRP, i 
pacchetti di gestione del ciclo di vendita e distribuzione e alcune funzionalità di post-
vendita e di gestione della manutenzione tecnica. 
Tale sistema ERP è flessibile in quanto i moduli possono essere utilizzati singolarmente 
e quindi anche ricombinati (anche se i produttori di norma offrono soluzioni 
preconfezionate). 
La base dati utilizzata è condivisa e ciò permette di sincronizzare processi indipendenti, 
minimizzare i dati da immettere, permettere l’aggiornamento coerente di più 
informazioni. 
I principali ERP utilizzano la logica client-server, benché ne esistano sviluppi come la 
thin client e la logica di rete. 
Si è assistito ad una rapida diffusione dei sistemi ERP soprattutto con la sindrome degli 
anni duemila
54
. 
Leader del mercato è SAP
55
 che offre un pacchetto software con caratteristiche 
particolari; le competenze necessarie passano dal programmatore al parametrizzatore 
per poter configurare il pacchetto secondo le esigenze dell’azienda. 
L’utilizzo del sistema ERP ha un grosso impatto sull’organizzazione, infatti l’azienda 
deve “adattarsi” alle procedure gestionali del sistema e non il contrario. 
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 Bracchi G. “Sistemi informativi e aziende in rete”, McGraw-Hill, Milano (2001). 
    Cerruti C. “Sistemi informativi e capacità competitiva: l’introduzione dei sistemi ERP nella grande 
impresa”, Giappichelli, Torino (1999). 
54
 Con tale concetto si intende il ricorso che le imprese hanno fatto a tali sistemi poiché in voga nel 
momento e definiti utili e portatori di vantaggi dagli studiosi. Molte aziende li hanno applicati senza 
nemmeno comprendere su cosa si basano, se potevano adattarsi alla loro realtà e quali vantaggi 
potessero realmente comportare, così facendo hanno ottenuto solamente uno spreco di risorse senza 
alcun ritorno di nessun genere.   
55
 SAP AG è una multinazionale europea, di origine tedesca, nota per la produzione di software. E’ una 
delle principali aziende al mondo nel settore degli ERP e in generale nelle soluzioni enterprise. 
Il suo acronimo sta a significare “Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung", ossia 
sistemi, applicazioni e prodotti nell’elaborazione dati. 
Nel 1980 l’azienda ha creato il linguaggio di programmazione ABAP, nel quale sono scritti quasi tutti i 
suoi prodotti. 
I principali software e prodotti che sono stati sviluppati sono: l’ERP per mainframe R/2, l’ERP per 
piattaforma client/server R/3, il Data Warehouse per con SAP BW, il SAP Business all-in-one, il SAP 
Business byDesign, il SAP Business One, il SAP Business Suite (che comprende sistemi Customer 
Relationship Management, ERP, Product Lifecycle Management, Supplier Relationship Management, 
Supply Chain Management e SAP exchange infrastructure), il SAP NetWeaver, il SAP solution for mobile 
business e il Business Objects. 
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Per questo motivo l’azienda deve dotarsi di specialisti di gestione del cambiamento e di 
trasformazione dei processi; a seguito di ciò il costo del sistema e i tempi di 
implementazione possono aumentare. 
I benefici principali dell’adozione delle tecnologie ERP sono da ricondursi ad 
un’accelerazione dei cicli operativi e nella condivisione delle informazioni; sebbene ciò 
non sembra aver modificato in modo significativo il modello di business delle aziende. 
Con questa nuova tecnologia a supporto dell’attività decisionale si riuscirono a superare 
le problematiche relative ad una visione integrata e sistemica, che i modelli TPS non 
presentavano. 
Questi ultimi, infatti, erano organizzati per isole e venivano utilizzati separatamente per 
il supporto alle singole attività; nel nuovo modello, invece, l’integrazione è intesa in 
merito ai contenuti, cioè riguardante l’attitudine a supportare il processo decisionale, 
tenendo in considerazione la totalità delle attività aziendali. 
Le caratteristiche di questo nuovo sistema risiedevano nel fatto che i dati venivano 
raccolti e immessi una sola volta, gli archivi delle varie aree non erano più 
completamente indipendenti ma risultavano collegati tra loro, e gli elaboratori 
accentravano la capacità di calcolo operando in multiprogrammazione con modalità 
batch
56
. 
I vantaggi di questi sistemi di nuova concezione risiedevano nel fatto che i programmi 
erano in relazione, cioè con un'unica immissione di dati iniziavano più programmi, 
erano più affidabili, avevano una maggiore completezza e tempestività delle 
informazioni. 
Gli svantaggi invece erano dati dal fatto che comportava una complessa progettazione, 
un elevato costo del personale ed elevati tempi, e l’elaboratore elettronico e i suoi 
utilizzatori assumono un ruolo fondamentale nell’organizzazione. 
Questa evoluzione però non concepiva ancora la visione sistemica dell’azienda, quindi 
con molta probabilità i dati elaborati erano disuniformi e incongruenti, per cui non 
adatti a supportare l’attività decisionale delle alte aree direzionali. 
Nascono quindi metodologie di analisi con visione globale d’azienda, che prima di 
intraprendere qualsiasi fase pratica studiano attentamente il sistema, i dati da rilevare, i 
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 Il termine batch indica la non interattività dei programmi, l'esecuzione "accorpata" di più programmi, 
l'esecuzione non immediata ma rimandata nel tempo dei programmi oppure la modifica di più dati 
contemporaneamente. 
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processi da applicare ai dati per produrre le informazioni necessarie a tutti i livelli 
aziendali. 
Di pari passo si assiste ad evoluzioni tecnologiche ed alla progettazione delle basi di 
dati; grazie a ciò i dati sono immessi direttamente dove si verifica il fenomeno per 
mezzo dei terminali. 
Si costituisce così la progettazione dei sistemi Management Information Sistem (MIS), 
sistemi informativi direzionali, progettati con visione sistemica in grado di fornire 
informazioni utili ai vari livelli direzionali. 
Questi producevano dei report predefiniti, standardizzati e generati periodicamente
57
; 
contenevano principalmente informazioni ottenute estraendo in maniera appropriata ed, 
eventualmente, aggregando secondo criteri prestabiliti, i dati contenuti nei TPS. 
Tali sistemi utilizzano archivi comuni ad accesso diretto, dove gli autorizzati immettono 
direttamente i dati assumendosi l’accuratezza e la veridicità degli stessi. 
Grazie ai terminali si hanno vantaggi sulla raccolta e sull’inserimento dei dati e sul 
recepimento dei risultati. 
Altri vantaggi sono rilevabili nel fatto che le informazioni prodotte nascono da una 
visione sistemica e sono tra loro interconnesse e collegate, inoltre si permette una 
maggiore e migliore comunicazione tra i vari livelli e si riducono i tempi per ottenere le 
informazioni (non c’è più bisogni di aspettare i report). 
Gli svantaggi identificabili nell’utilizzo dei sistemi MIS sono dati dal fatto che sono 
poco adatti ad essere utilizzati per problemi non o poco strutturati, e che l’elaborazione 
accentrata provoca alti rischi e costi. 
La produzione di report predefiniti e standardizzati, inoltre, comporta che le 
informazioni utili ai manager per l’attività di pianificazione e controllo sono un 
sottoinsieme molto limitato di quelle in essi contenute e spesso non tutte le informazioni 
necessarie al decisore vi sono contenute; da ciò scaturisce la difficoltà di rintracciarle in 
tempi brevi. 
A causa delle problematiche evidenziate il successivo sviluppo di tali sistemi fu quello 
di adottare un approccio completamente diverso: invece di impegnarsi per stabilire quali 
e quanti tipi di informazioni dovessero essere presenti nei report per fornire supporto ai 
manager, si spostò l’attenzione sugli strumenti che potevano essere utili per poter 
utilizzare al meglio le informazioni durante il processo decisionale. 
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 http://info.iet.unipi.it/~lazzerini/sisd/DSS.pdf. 
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In quest’ottica si capì che era efficace creare un nuovo database a partire dai dati 
contenuti in quello aziendale, ma da esso separato e destinato agli usi specifici del 
supporto alle decisioni; esso doveva contenere dati già opportunamente aggregati 
secondo determinati criteri. 
Tale sviluppo, assieme al fatto che molte aziende che hanno investito sui sistemi 
informativi direzionali (MIS) si sono accorte di non avere i ritorni sperati a causa di alti 
costi e lunghi tempi di realizzo ed implementazione, portò alla nascita dei Sistemi di 
Supporto alle Decisioni (DSS
58
). 
I sistemi distribuiti portano il “calcolo” dove necessario; si presentano con un computer 
centrale ed elaboratori remoti nelle varie aree; tali terminali hanno dei propri archivi, 
quindi non più archivio centralizzato, e si crea una rete di comunicazione tre i vari 
terminali e il computer centrale. 
Il Decision Support System (DSS) è costituito sulla base dei sistemi MIS ma essendo 
interattivo può portare alla risoluzione anche dei problemi non strutturati. 
Per questo motivo questi sistemi sono utilizzati anche alle sfere più alte 
dell’organizzazione. 
Con i sistemi DSS l’utente può richiedere solamente le informazioni di cui necessita, 
quindi l’elaboratore le produce su richiesta e vengono selezionate dall’utente; ciò 
permette di avere un elaboratore più snello, da cui minori costi per la memoria e 
maggiore efficacia
59
. 
Per un corretto utilizzo delle informazioni prodotte rimane comunque indispensabile 
l’attività di interpretazione delle stesse e di conoscenza dei modelli che stanno alla base 
dei sistemi informativi. 
I sistemi DSS, a differenza di quelli MIS, sono in grado di supportare anche i problemi 
non strutturati, poiché essi sono in grado di proiettare le abilità personali degli 
utilizzatori, quali percezioni di trend interni ed esterni, e di aumentare e accelerare il 
processo intuitivo dei soggetti e la loro capacità di giudizio. 
Per poter permettere tutto ciò i sistemi DSS dovranno possedere i requisiti di facilità di 
utilizzo e comprensione e di flessibilità. 
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 Ceppatelli M. “I Sistemi informativi aziendali: con riferimento alle applicazioni della tecnologia 
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Dovranno essere in grado di fornire report dettagliati, rapporti sintetici, rapporti 
strutturati, in aggiunta alle informazioni sull’ambiente e risposte immediate a richieste 
impreviste. 
Si dovrà poi avere un’interfaccia uomo-macchina per assicurare l’interattività del 
sistema ed accrescere le possibilità e le conoscenze dell’utente; per agevolare ciò si può 
ricorrere anche a strumenti come la posta elettronica. 
Un ulteriore elemento importante è la chiara e curata definizione delle basi di dati. 
Grazie all’interattività del sistema si ha la possibilità per gli utenti e lo staff di 
partecipare alla strutturazione di molte delle caratteristiche del modello utilizzato, in 
quanto i manager possono anche inserire le proprie convinzioni come caratteristiche 
chiave del problema. 
Da sottolineare che i sistemi DSS non sostituiscono le attività di programmazione e 
controllo, ma sono di supporto ai manager che le effettuano. 
Ultimo sviluppo dei sistemi si ha dalla fusione delle caratteristiche dei sistemi esperti, 
quali la base di conoscenza e i motori interferenziali, e quelle dei sistemi DSS; da ciò 
nascono i sistemi Knowledge Based Decision Support System (KBDSS), cioè sistemi 
DSS basati sulla conoscenza. 
Tali sistemi si rivelano utili anche per affrontare le problematiche non strutturate grazie 
allo sviluppo e all’utilizzo di intelligenza artificiale (AI). Infatti, il supporto che 
forniscono non è più solo di tipo chioce, cioè di scelta tra le varie alternative 
individuate, ma anche intelligence (conoscenza) e design, poiché essendo in grado di 
trasformare i risultati, ottenuti dai modelli matematici utilizzati, in opinioni, valutazioni 
e consigli, riescono a costruire delle soluzioni ad hoc per i vari scenari possibili. 
Sarà su di esso che i manager baseranno la loro decisione, avendo a loro disposizione, 
oltre che le soluzioni prospettate dal sistema, anche tutte le informazioni e le 
interconnessioni relative al fenomeno analizzato. 
Da ciò la strutturazione del problema da affrontare non è più un elemento indispensabile 
per il sistema. 
Concludendo, le evoluzioni che si sono susseguite nel tempo non sono del tipo 
sostitutivo, ma più coesistenti, se non addirittura integranti come nel caso del sistema 
KBDSS. 
Sempre relativamente all’utilizzo dei sistemi per il supporto dell’attività strategica fra il 
1997 e il 1998 alcuni produttori di soluzioni software annunciarono lo sviluppo di suite 
di applicazioni per informatizzare l’intera gamma dei processi di direzione aziendale, 
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dal controllo strategico a quello operativo, detto Strategic Enterprise Management 
(SEM). 
Tale concezione dopo qualche anno venne poi limitata ad alcuni sottoinsiemi dei 
processi decisionali. 
Il SEM è un sistema informatico che supporta la pianificazione strategica, il controllo 
direzionale e la parte di controllo operativo dedicata alla valutazione delle prestazioni 
critiche dei processi produttivi
60
. 
Dal punto di vista software è una suite di applicazioni che implementano l’architettura 
standard dei sistemi informativi direzionali, dove ogni applicazione supporta un 
segmento del processo decisionale. 
La coerenza delle informazioni è assicurata dalla condivisione di informazioni e 
metadati comuni, tramite utilizzo di un data-warehouse. 
Quindi il SEM si sostanzia in una serie di applicazioni mirate al supporto delle diverse 
fasi del processo direzionale e in una generica componente di tecnologia di reporting. 
Il successo di tale sistema deriva dalla possibilità di sfruttare le informazioni messe a 
disposizione dai sistemi ERP per la pianificazione ed il controllo delle operazioni; poi 
grazie anche alla diffusione della balance scorecard che si basa su un uso intenso delle 
informazioni operative. 
Infine anche perché consente di disporre di affidabili tecnologie di memorizzazione ed 
elaborazione, come datawarehouse, datamart e OLAP, DSS, EIS e reporting. 
I sistemi EIS
61
 supportano il top management nel processo decisionale fornendo 
informazioni in tempo reale attraverso un’interfaccia molto amichevole e intuitiva. Essi 
sono quindi dei sistemi DSS destinati ai livelli più alti dell’organizzazione, più facili da 
usare rispetto ai DSS ma meno flessibili
62
. 
Gli EIS sono nati dalla necessità di fornire ai decisori meno esperti uno strumento 
capace di condurre analisi preconfezionate sui dati aziendali. 
Essi permettono di ottenere viste multidimensionali dei dati a diversi livelli di 
aggregazione. 
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Per le applicazioni SEM i produttori offrono soluzioni a vari livelli di integrazione, dai 
più semplici strumenti software generici che l’utente deve programmare per ottenere le 
funzionalità desiderate (reporting custom). 
Le strategie di implementazione delle applicazioni SEM possono essere le più varie, da 
quella più comune, parziale, dove l’azienda realizza le funzionalità più critiche, come il 
controllo del budget; altro approccio di implementazione è quello graduale delle 
funzionalità, seguendo una visione globale del SEM affiancata da uno studio di 
fattibilità. 
Le due vie principali sono la best of the breed, cioè per ogni segmento applicativo si 
sceglie la soluzione migliore e poi si pensa all’integrazione tra di esse, oppure il 
pacchetto integrato, dove si adatta il pacchetto preconfezionato alle proprie esigenze e le 
proprie esigenze al pacchetto. 
Nella realtà esistono anche soluzioni intermedie, che sono adottate piuttosto 
frequentemente. 
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2. ASPETTI ORGANIZZATIVI E GESTIONALI DELLA 
COMMESSA 
 
2.1 LA PRODUZIONE SU COMMESSA: CARATTERISTICHE 
 
Ogni azienda, prima di proporre sul mercato il proprio prodotto/servizio, deve decidere 
come effettuare la produzione, cioè di quale sistema produttivo dotarsi. 
Questo può essere definito come un insieme di uomini, mezzi, macchine, attrezzature ed 
organizzazioni legate da un flusso comune di materiali e di informazioni finalizzato alla 
trasformazione del materiale grezzo in prodotti finiti
63
. 
Tutti i sistemi di produzione possono essere distinti in funzione di tre caratteristiche
64
: 
- la modalità di realizzazione del prodotto; 
- la modalità di realizzazione del volume da produrre; 
- il rapporto esistente tra attività produttiva e domanda di prodotti da parte della 
clientela. 
Mentre le prime due caratteristiche conducono a classificazioni, rispettivamente di, 
impianti di processo o per parti e produzione unitaria, a lotti o continua, l’ultimo punto 
origina una distinzione importante per il tema trattato, che divide i sistemi produttivi fra 
produzione su commessa e in serie. 
In quest’ultimo tipo il processo produttivo è funzione delle caratteristiche della 
domanda, per cui la quantità viene determinata in funzione dell’analisi del mercato, sia 
per la domanda sia per l’offerta65. Un esempio possono essere le imprese 
automobilistiche. 
Nella produzione su commessa invece il processo produttivo inizia su esplicita 
iniziativa del cliente che si rivolge all’azienda per la realizzazione di un determinato 
prodotto
66
. Esempi possono essere le imprese navali o costruttrici di infrastrutture. 
Tra le organizzazioni che operano su commessa possiamo poi distinguere tra due 
variabili: i soggetti che richiedono la produzione del prodotto e il periodo di tempo 
necessario ad essa
67
. 
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Secondo la prima variabile si possono avere due tipologie di commessa, interne o 
esterne; il primo tipo ha come cliente l’azienda stessa, che richiede la produzione di un 
determinato prodotto (costruzione in economia). Un esempio può essere un’impresa che 
decide di produrre internamente un macchinario per la fabbricazione di componenti
68
; il 
secondo tipo ha come cliente un soggetto terzo rispetto all’organizzazione, che richiede 
all’impresa la produzione del prodotto. 
Per quanto riguarda la variabile “periodo di tempo necessario alla produzione del 
prodotto”, essa distingue le commesse in69:  
- piccole dimensioni, quando la produzione di un singolo prodotto richiede un 
periodo breve (piccola dimensione intesa rispetto all’intera attività produttiva 
dell’impresa); 
- grandi dimensioni, se la produzione richiede un lungo periodo di tempo, ad 
esempio pluriennale come per la costruzione di un aereo, un’infrastruttura, 
un’imbarcazione, e spesso essa è l’unica effettuata dell’azienda. 
Come detto la principale differenza tra i due tipi di sistemi produttivi, su commessa e in 
serie, risiede nella relazione esistente tra l’inizio della produzione e la domanda da parte 
della clientela. Da questa caratteristica ne discendono molte altre che riguardano aspetti 
gestionali come la produzione, la tipologia di prodotti e il controllo di gestione. 
Di seguito elenchiamo una serie di attributi e peculiarità che mettono in relazione i due 
diversi tipi di sistemi produttivi
70
: 
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 Le commesse interne hanno caratteristiche molto diverse rispetto a quelle esterne. I principali 
elementi che le caratterizzano sono: 
- Non hanno quasi mai ricavi di vendita (alcuni progetti interni possono condurre a risultati 
interessanti e appetibili anche per il mercato, ad esempio i progetti di ricerca e sviluppo); 
- Riguardano iniziative spesso uniche; 
- Contengono costi prevalentemente discrezionali (cioè legati alla politica aziendale); 
- La durata è piuttosto lunga; 
- Sono presenti in qualsiasi azienda sia che l’azienda abbia una produzione su previsione che su 
commessa; 
- Esiste la possibilità del verificarsi di cambiamenti anche profondi rispetto a quanto 
preventivato; 
- Vi sono difficoltà a controllare tali attività con parametri economico-finanziari adatti alla 
misurazione di attività produttive (ad esempio nei progetti di ricerca e sviluppo la creatività, la 
professionalità e la qualità dei risultati devono avere risalto prevalente). 
Alla luce di ciò, il controllo sulle commesse interne risulta spesso complesso a causa delle notevoli 
difficoltà che si incontrano nell’attività di preventivazione e controllo dei costi e sulla loro evoluzione 
futura, su cui pesano profonde incertezze e i cui costi non sono programmabili con relativa attendibilità 
rispetto a quanto avviene per le commesse esterne. 
Da “Dal controllo delle commesse di vendita al controllo delle commesse ‘interne’ ” di Mondaini D., 
Facco M., Lombardo A.; Amministrazione e Finanza, 14 (3) 1999, pp. 33-37.  
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- Il grado di omogeneità dei prodotti: nelle aziende che operano con un sistema di 
produzione in serie i prodotti sono standardizzati mentre in quelle che operano su 
commessa essi sono studiati e realizzati in funzione delle richieste della clientela, quindi 
si tratta di beni tra loro differenziati. 
- Le caratteristiche della produzione dipendono da quanto descritto al punto 
precedente. Infatti, con un sistema di produzione per commessa, producendo beni tra 
loro differenziati, si ha bisogno di una struttura produttiva flessibile capace di adattarsi 
alle varie esigenze dei clienti. Tutto ciò non è indispensabile per la produzione in serie, 
in quanto avendo prodotti standardizzati possono avvalersi di strutture maggiormente 
rigide, ad esempio con la dotazione impianti specifici (anche progettati ad hoc). 
- Stabilire i tempi di produzione: per quanto riguarda la lavorazione su commessa 
il tempo limite, cioè la consegna dei prodotti al cliente viene stabilito a priori. Nel 
sistema in serie invece si effettua una decisione preliminare, se stabilire un ritmo 
produttivo nel tempo o seguire le fluttuazioni del mercato e delle vendite, dopodiché di 
volta in volta si decidono le quantità di prodotto finito e di conseguenza i tempi di 
fabbricazione e di assemblaggio delle componenti. 
- La determinazione del prezzo di vendita: per le imprese che lavorano su 
commessa esso viene stabilito prima dell’inizio dei lavori, attraverso la formulazione di 
un preventivo. Per le produzioni in serie invece il prezzo non verrà determinato a priori, 
ma ad esempio dal mercato tramite l’incontro tra le funzioni di domanda e offerta.  
- L’esistenza di un magazzino prodotti finiti: le aziende che producono in serie 
destinano i prodotti allo stoccaggio, da cui poi verranno prelevati al momento della 
richiesta di mercato (organizzano la loro produzione in funzione delle aspettative della 
domanda di mercato). 
Nella produzione su commessa invece non esiste un magazzino prodotti finiti in quanto 
la produzione si avvia solamente dopo la richiesta del cliente e quindi una volta ultimata 
essa viene immediatamente consegnata; in alcuni casi potranno essere stoccati 
semilavorati se alcune componenti dei prodotti risultano essere standardizzate. 
Il diverso sistema produttivo adottato influenza, come detto, anche la parte del controllo 
di gestione. 
La differenza, relativamente alla sfera del controllo, tra produzione in serie e su 
commessa è stata ben evidenziata da Brusa-Dezzani (Tabella 1) 
                                                                                                                                                                          
70
 Castagna R., Roversi A. “Sistemi produttivi”, ISEDI, Torino (1990). 
 
50 
 
 
Tabella 1 – Differenze tra produzione in serie e su commessa 
 
 
Fonte: Brusa L. “Sistemi manageriali di programmazione e controllo”, Giuffrè, Milano (2000). 
 
Il primo punto preso in esame denota come, nella produzione in serie, l’oggetto 
principale del controllo di gestione sia il centro di responsabilità
71
. 
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 Da “Pianificazione e controllo. Sistemi di management e logiche di funzionamento” a cura di Ferraris 
Franceschi R., Giappichelli, Torino (2007), gli elementi che concorrono a definire un centro di 
responsabilità sono: 
- La ripartizione dell’azienda in area di responsabilità, le cui funzioni e confini siano chiaramente 
delineati. 
- La possibilità di rilevare, localizzare i costi competenti ad ogni area o centro. 
- L’attribuzione della responsabilità dei costi di ogni centro ad una persona ben identificata, alla 
quale deve essere delegata una corrispondente autorità. 
I centri di responsabilità possono essere distinti in cinque categorie: 
- Centro di costo: misura i costi di competenza sostenuti da un centro di responsabilità (e quindi 
controllabili), ma non misura gli output in termini di ricavo; gli obiettivi infatti saranno espressi 
in termini di costo obiettivo e il controllo sarà relativo all’utilizzo delle risorse, quindi 
sull’efficienza. 
- Centro di spesa: sono similari ai centri di spesa solamente in essi non è possibile determinare 
un obiettivo in relazione all’input immesso nel centro. In genere si richiede un uso efficace delle 
risorse e la capacità di adeguare i comportamenti e i risultati alla necessità dell’istituzione di cui 
PRODUZIONI IN SERIE PRODUZIONI SU COMMESSA 
1. Enfasi sui centri di responsabilità  1. Enfasi sulle commesse 
2. Impiego dei costi standard 2. Impiego di preventivi di costo 
3. Rilevanza analisi dei costi fissi e 
variabili 
3. Rilevanza analisi dei costi diretti e 
indiretti 
4. Analisi scostamenti ad intervalli 
periodici regolari senza problemi di 
confrontabilità 
4. Analisi scostamenti ad intervalli 
periodici regolari con problemi di 
confrontabilità 
5. Meccanismo di feed-back 
sostanzialmente accettabile 
5. Meccanismo di controllo molto 
orientato al futuro 
6. Responsabilità relativamente 
univoca 
6. Corresponsabilità piuttosto spinta 
7. Controllo dei costi relativamente 
indipendente da altre dimensioni 
7. Controllo integrato costi - tempi - 
qualità 
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Esso è descritto come una ben individuata unità organizzativa a cui vengono assegnate 
delle risorse necessarie al perseguimento di un obiettivo chiaramente definito, a capo 
del quale vi è un manager responsabile dei risultati che vengono raggiunti
72
. 
Nella produzione su commessa, invece, il controllo di gestione si focalizza sulla singola 
commessa e la responsabilità è attribuita al relativo manager (Project Manager). 
Il secondo punto definisce quali tipologie di costo sono utilizzate ai fini dell’analisi 
degli scostamenti. 
Nella produzione in serie sono impiegati i costi standard, che rappresentano gli oneri 
che l’impresa dovrebbe sostenere per la produzione di un singolo prodotto in condizioni 
di efficienza ottimale; l’utilizzo di questa tipologia di costi è resa possibile in quanto la 
produzione risulta standardizzata ed è quindi facile determinare in modo preciso come 
deve essere effettuata la produzione al meglio delle proprie capacità. 
Nelle organizzazioni che producono su commessa, invece, non è possibile utilizzare tale 
tipologia di costi, in quanto le produzioni sono tra loro diversificate. E’ necessario 
quindi procedere ad analizzare in dettaglio i costi che si prevede si andranno a 
sostenere, sviluppando così un preventivo di costo ad hoc. 
Il successivo punto di differenziazione dei sistemi produttivi esaminati prende in 
considerazione quali tipologie di costo risultano rilevanti. 
Per le produzioni in serie saranno rilevanti costi variabili e fissi; questi ultimi non 
risentono di una variazione del determinante di costo scelto, cioè non variano al variare 
dello stesso (ad esempio il costo per affitto con cost driver il volume di attività 
aziendale). Mentre i costi variabili variano, nella stessa direzione, al variare del cost 
                                                                                                                                                                          
fanno parte. Per i motivi sopra elencati come obiettivi del centro si assegnano dei livelli 
massimi di spesa (un esempio possono essere i reparti amministrativi). 
- Centro di ricavo: si ha quando il responsabile del centro ha le leve decisionali necessarie per 
influenzare il volume dei ricavi conseguibili, ma hanno scarso o nullo potere di controllo dei 
costi sostenuti per l’attività svolta. 
- Centro di profitto (o di risultato): in tali centri il responsabile detiene le leve decisionali per 
poter influenzare in modo significativo il differenziale tra costi e ricavi; quindi la 
responsabilizzazione avviene sulla base del risultato economico ottenuto dal centro. 
- Centro di investimento: è un centro di responsabilità in cui il manager è considerato 
responsabile tanto dell’uso delle attività utilizzate che dell’utile generato; al responsabile si 
richiede di conseguire un ritorno soddisfacente delle attività investite nel suo centro (come 
parametro può essere usato la redditività del capitale investito). 
72 Ferraris Franceschi R. “Pianificazione e controllo. Sistemi di management e logiche di funzionamento”, 
Giappichelli, Torino (2007). 
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driver (esempio tipico il consumo di materie prime in relazione al cost driver volume di 
attività)
73
. 
Risultano rilevanti queste due tipologie di costo poiché sui prodotti, essendo 
standardizzati, andranno ad incidere quote, più o meno rilevanti, di costi fissi in 
relazione al volume produttivo (ad esempio il costo di produzione di una singola unità 
risulterà più alto, a parità di altri fattori, se la spesa per i canoni di affitto verrà ripartita 
su un minor volume di produzione). 
Le produzioni su commessa, invece, focalizzano la loro attenzione su costi diretti e 
indiretti; i primi sono direttamente attribuibili alla commessa, giacché sostenuti 
esclusivamente per essa (esempio il costo delle materie prime), mentre i secondi 
riguardano oneri sostenuti per la produzione di più commesse, e quindi andranno 
ripartiti tra esse con idonee basi di riparto. 
Con riferimento all’analisi degli scostamenti effettuata nei due sistemi si può vedere 
come, in quello in serie non si hanno problemi di confrontabilità poiché la produzione è 
standard e per questo è realizzata nello stesso modo nei vari intervalli temporali; mentre 
in quello su commessa possono sorgere dei problemi di confrontabilità poiché negli 
archi temporali dedicati alle varie fasi di realizzazione della stessa saranno utilizzati 
diversi fattori produttivi, quindi l’attendibilità dell’analisi sarà connessa alla messa a 
disposizione di attendibili e analitici preventivi di costo riferiti a ogni fase di 
realizzazione della commessa. 
Nel sistema produttivo in serie, il meccanismo di controllo utilizzato è prevalentemente 
di tipo feed-back, poiché permette di osservare come la produzione è stata svolta nel 
passato, con cui sarà possibile svolgere un’analisi degli scostamenti e mettere in atto i 
necessari correttivi. 
Nel sistema produttivo su commessa sarà fondamentale sia l’analisi passata ma anche 
quella rivolta al futuro, poiché con ciò sarà possibile determinare a che percentuale di 
completamento essa si trovi e, sulla parte non completata, se si stanno rispettando i costi 
preventivati. 
Riguardo all’ultimo punto di distinzione, si può facilmente capire come il controllo dei 
costi nella produzione in serie non sia legato a nessun’altra variabile; lo stesso non si 
può dire per il sistema su commessa. 
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Per essa, infatti, assume rilevanza anche il rispetto dei tempi necessari alla conclusione 
del progetto e il rispetto degli standard qualitativi predeterminati in fase di 
progettazione. 
Nei contratti riguardanti le commesse, infatti, spesso vengono inserite delle penali da 
pagare in caso di ritardo nella consegna oppure per eventuali guasti che essa dovesse 
presentare. 
Oltre che dal punto di vista finanziario, relativo alla penale, nei contratti si prevede 
spesso che la maggior parte del prezzo di vendita sia corrisposto a commessa 
completata e consegnata al cliente; pertanto ciò comporta all’azienda produttrice un 
ricorso a fonti di finanziamento onerose (come debiti verso le banche) per coprire gli 
oneri da sostenere. 
Un esempio di azienda che produce su commessa, nel settore del lusso, può essere 
un’impresa navale. 
Nella costruzione di imbarcazioni si devono sostenere costi ingenti, sia per la 
progettazione, per l’acquisto di materie prime, per l’acquisizione di forza lavoro 
qualificata che per l’assemblaggio e tutte le fasi di rifinitura e consegna del prodotto. 
Inoltre la produzione di uno yacht richiede tempi lunghi, spesso oltre l’anno, per questo 
vengono definite grandi commesse; tale fattore spinge le aziende verso la produzione su 
commessa rispetto a quella in serie. 
Essendo poi il prodotto molto eterogeneo, di norma ogni imbarcazione si differenzia 
dall’altra, sarà necessario discutere preliminarmente di tutti i dettagli con il committente 
dell’opera. Questo fa sì che il sistema produttivo più idoneo sia quello su commessa, in 
quanto non avrebbe senso iniziare la produzione senza prima conoscere le specifiche 
dell’imbarcazione. 
Relativamente al basso grado di omogeneità delle imbarcazioni, l’azienda produttrice 
sarà costretta ad acquistare i materiali solamente dopo aver trovato l’accordo con il 
committente (armatore), poiché esso potrà personalizzare gli interni, con una 
pavimentazione particolare e molte caratteristiche che non sono ipotizzabili a priori. 
Per quanto descritto, sarà obbligo per l’impresa navale (cantiere) produrre su commessa, 
assicurandosi così di avere un’acquirente per i propri prodotti, con il quale avrà già 
stabilito il prezzo di vendita; quest’ultimo punto è indispensabile per non far si che 
l’azienda si ritrovi ad aver prodotto in perdita, cioè con una somma dei costi di 
produzione maggiore del prezzo di vendita. 
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Ultimo punto da prendere in considerazione per un’impresa navale è l’adottare un 
sistema produttivo flessibile così da adeguarsi alle specifiche richieste dei clienti, 
committenti delle varie commesse. 
Un altro caso esemplificativo di azienda produttrice su commessa può essere relativa ad 
una azienda manifatturiera, come quella produttrice di abbigliamento. 
In tal caso il ricorso ad un sistema produttivo su commessa sarà legato maggiormente 
all’esigenza, dettata dal nuovo mercato, di una produzione just-in-time che tende a 
minimizzare il magazzino. 
Infatti, in una produzione su commessa avendo già a disposizione un committente, 
recettizio dell’ordine, sia l’approvvigionamento di materie sia la produzione sarà 
effettuata solamente per adempiere agli obblighi contrattuali della commessa, riducendo 
al minimo, o annullando, le scorte destinate al magazzino. 
In un’azienda produttrice di abbigliamento, i cui prodotti seguono la moda, ridurre le 
scorte di magazzino è un processo fondamentale in quanto, con il passare del tempo, 
quei prodotti perderanno di valore e saranno difficilmente vendibili, se non con una 
forte svalutazione sul prezzo. 
Inoltre, la varietà della produzione, in quanto spesso i diversi modelli di abbigliamento 
non richiedono le stesse materie prime, non consente all’azienda di effettuare un 
approvvigionamento di materie prime antecedente al ricevimento dell’ordine poiché 
esse potrebbero non essere più riutilizzate e quindi costituire un costo non remunerato 
(ad esempio una particolare tipologia di bottone che viene utilizzato solo per un 
modello). 
Se l’impresa manifatturiera descritta, risulta essere di piccola o media dimensione, la 
necessità di utilizzare un processo produttivo su commessa è ancora maggiore, in 
quanto, spesso, non possiede le risorse finanziarie necessarie da permettersi un 
approvvigionamento preventivo di materie. 
L’analisi del magazzino e delle risorse finanziarie a disposizione, permette di osservare 
che parte delle risorse finanziare e umane, destinate al magazzino, con la produzione su 
commessa possono essere risparmiate ed utilizzate in altre attività (come ad esempio i 
canoni di affitto di capannoni adibiti a magazzino, stipendi di magazzinieri, spese di 
tenuta della contabilità di magazzino, dal lato finanziario, e l’utilizzo del personale 
aziendale in altre aree e attività, dal lato del capitale umano). 
Infine, producendo su commessa, l’impresa di abbigliamento si assicura che i propri 
prodotti siano assorbiti dal mercato, nel caso dai committenti dell’ordine; con questi 
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ultimi avrà già stabilito a priori le condizioni e il prezzo di vendita e quindi dovrà basare 
il proprio processo produttivo su tali specifiche. 
Nelle aziende di minori dimensioni, ma anche nelle altre, la sicurezza di poter operare 
con un cliente già acquisito, permette di operare con più tranquillità, non dal lato dei 
tempi che comunque andranno rispettati come da contratto, ma come minor incertezza 
relativa al dover trovare un’acquirente sul mercato. 
 
 
 
 
 
2.2 LA STRUTTURA A MATRICE E LA FIGURA DEL PROJECT 
MANAGER
74
 
 
 
L’ultimo punto descritto nella tabella 1 evidenzia la responsabilità all’interno 
dell’organizzazione a seconda del sistema produttivo scelto. 
Per le aziende che producono in serie essa è sostanzialmente univoca. 
Nelle imprese che operano su commessa invece, si ha una corresponsabilità accentuata, 
dovuta al fatto di adottare una struttura organizzativa a matrice o funzionale con organi 
d’integrazione tecnica75. 
La scelta di tali modelli deriva dal fatto che esse sono contraddistinte da un livello di 
complessità gestionale maggiore rispetto a quelle che producono in serie.  
Essa deriva dal fatto che ogni produzione è adattata alle specifiche del cliente e per 
ognuna di esse è necessario fissare le risorse necessarie, le risorse umane che si devono 
impiegare e i tempi necessari per il completamento della commessa. 
Questa maggiore complessità nella produzione fa discendere anche un controllo che 
presenta un grado di complessità più elevato. 
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Figura 3 - Struttura organizzativa funzionale con organi di integrazione tecnica 
 
Direzione Generale 
 
 
 
    Produzione      R & S   Vendite 
 
 
        Capo progetto 1 
 
 
        Capo progetto 2 
 
 
           Capo Progetto 3 
 
Fonte: Costa G., Gubitta P “Organizzazione aziendale. Mercati, gerarchie e convenzioni” McGraw-Hill (2004). 
 
 
Tali modelli sono contraddistinti da due livelli organizzativi, il primo rappresentato 
dalle funzioni dell’impresa, che serve l’intera operativa aziendale e ha carattere 
permanente (in figura 3 sono rappresentate le funzioni di produzione, ricerca e sviluppo 
e vendite). 
Il secondo è costituito dai responsabili di commessa (o come in figura capo di progetto), 
definiti anche come Project Manager; questi ultimi sono responsabili esclusivamente del 
completamento di una specifica commessa. 
Dalla rappresentazione della matrice si nota come le varie funzioni aziendali forniscono 
le loro risorse e capacità necessarie allo svolgimento di una particolare sotto-attività per 
la produzione di una specifica commessa. 
Come descritto da Bassi, ogni funzione aziendale contribuisce, in vario modo, al 
raggiungimento degli obiettivi di commessa (o progetto), che devono essere allineati a 
quelli dell’intera organizzazione. 
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I vari capo progetto (o Project Manager) hanno il compito di coordinare le risorse 
fornitegli dalle varie funzioni per la realizzazione della specifica commessa
76
.  
Tale sistema organizzativo comporta che ogni lavoratore sia sottoposto alla direzione di 
due manager, rilevabili nel responsabile di funzione e nel Project Manager. In questa 
struttura sarà necessario un grado di coordinamento maggiore rispetto alle altre modalità 
organizzative. 
Ciò può rappresentare un punto di debolezza dell’organizzazione matriciale, che può 
essere superata mediante la determinazione di frequenti riunioni periodiche tra le varie 
funzioni/progetti
77
. 
Altresì sarà necessario implementare adeguati sistemi operativi, in particolare strumenti 
di programmazione e controllo, quali meccanismi formali d’integrazione con gli utenti, 
meccanismi formali d’integrazione all’interno del gruppo, strumenti formali di 
pianificazione e controllo
78
. 
Da quanto illustrato fino ad adesso, nelle organizzazioni che lavorano per commessa e 
adottano una struttura organizzativa matriciale, la figura di maggior spicco risiede nel 
Project Manager. 
Questa figura deve assolvere sostanzialmente il compito di coordinare le risorse e i 
mezzi, che vengono messi a disposizione del progetto, per far si che si raggiungano gli 
obiettivi prestabiliti di tempo, qualità e costi; per riuscire in tale intento deve gestire e 
monitorare ogni fase della commessa, dalle fasi precedenti alla sua accettazione fino ad 
arrivare alla consulenza e assistenza post-vendita (volte a mantenere ottime relazioni 
con i clienti). 
Molto si è dibattuto, e ancora si discute, in dottrina riguardo al ruolo del Project 
Manager, soprattutto riguardo alle competenze e conoscenze che il soggetto che ricopre 
tale posizione deve possedere
79
. 
La maggior parte degli studiosi, così come il Project Management Institute (PMI) e lo 
stesso Bassi, individua due classi di competenze che un buon Project Manager deve 
possedere; esse sono distinte in competenze legate alle conoscenze e capacità operative 
della professione (dette hard skill) e competenze personali (dette soft skill). 
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Il PMI ha definito uno standard, che in linea generale può essere utilizzato per qualsiasi 
Project Manager di qualsiasi progetto, che dettaglia le competenze orizzontali; ciò con 
lo scopo di orientare l’attività di formazione e sviluppo professionale dei singoli 
individui e delle organizzazioni. 
Tale standard è il Project Manager Competency Development Framework
80
. 
Gli studiosi in materia, compreso Bassi, col passare del tempo, hanno dato sempre più 
rilevanza alle soft skill rispetto alle conoscenze e capacità operative, più prettamente 
tecniche. 
Mentre le hard skill possono essere interiorizzate, dal soggetto preposto ad assolvere il 
ruolo di Project Manager, attraverso corsi di formazione, di sviluppo professionale o 
anche con l’esperienza sul campo (learning by doing), le soft skill sono proprie del 
soggetto e difficilmente possono essere inculcate. 
Si è, infatti, passati da una concezione del “sapere” del Project Manager a una in cui tale 
soggetto deve “sapere”, “saper fare” e “saper essere”. 
Il focus sulle soft skill, cioè le attitudini e i valori dei soggetti quali la leadership, 
l’attitudine al lavoro di gruppo, il saper gestire un gruppo di persone, la capacità di 
comunicare, l’identificarsi nel progetto e nell’organizzazione e simili, che rappresentano 
il saper essere un Project Manager, deriva dal fatto che è il possesso di queste a definire 
un buon Project Manager. 
La visione di Ginevri
81
, vede come buona caratteristica del Project Manager la capacità 
di saper guidare il proprio gruppo di lavoro attraverso le incertezze tipiche che il lavoro 
su commessa incorpora in sé, viene esemplificata e illustrata dallo stesso autore 
mediante un passo della Divina commedia, che recita “facesti come quei che va di notte, 
che porta il lume dietro e sé non giova, ma dopo sé fa le persone dotte”82.  
Le virtù che Ginevri ritrova nei buoni Project Manager (derivanti da osservazioni 
empiriche dei best in class) si sostanziano in (Tabella 2): 
- Sincere, cioè un soggetto onesto intellettualmente, che fa della sincerità e della 
trasparenza verso i vari stakeholders uno dei suoi cardini. 
- Optimist, soggetto animato dall’ottimismo di fare che capisce l’importanza, ed è 
rivolto, a motivare il gruppo di lavoro, a superare le diffidenze e a cercare di 
trasformare i rischi in opportunità da cogliere. 
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- Curious, colui che ha voglia di apprendere, per aumentare il suo bagaglio 
personale ma anche per contribuire in modo più efficace alla realizzazione degli 
obiettivi dell’organizzazione. 
- Responsable, dotato di un forte senso di responsabilità, che gli permette anche di 
superare le eventuali fasi di stress o ansia che la responsabilità del progetto gli 
possono provocare. 
- Able to read events, la capacità di leggere gli eventi e di avere una visione 
d’insieme del progetto, anche di come s’inserisce nell’intero business aziendale. 
- Tactful, riservato nei rapporti personali, cioè un manager capace di avere 
rapporti cordiali con il suo gruppo di lavoro e con gli altri stakeholders, che non 
utilizza la sua autorità e il suo potere per indirizzare o obbligare il 
comportamento degli altri ma lascia liberi i soggetti di poter esprimere le proprie 
potenzialità. 
- Internationally open-minded, aperto all’interculturalità, cioè un soggetto capace 
di instaurare dialoghi e rapporti con i vari soggetti senza essere guidato da 
pregiudizi e diffidenze. 
- Capable of trasfering his own knowledge, manager generoso nell’insegnare, 
caratterizzato dal non essere superbo e tenere le proprie capacità e conoscenze 
per mantenere il proprio posto e la propria autorità. 
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Tabella 2 – Caratteri personali di un buon Project Manager 
 
LE VIRTU’ DI UN BUON PROJECT MANAGER 
1. Sincere: onesto intellettualmente. 
2. Optimist: ottimista e motivatore. 
3. Curious: rivolto all’apprendimento. 
4. Responsable: dotato di un forte senso di responsabilità. 
5. Able to read events: capace di leggere gli eventi e di avere una visione globale. 
6. Tactful: riservato nei rapporti personali. 
7. Internationally open-minded: aperto all’interculturalità / senza pregiudizi. 
8. Capable of trasfering his knowledge: propenso all’insegnamento. 
 
Fonte: Bassi A. “Il ruolo del project manager: il profilo etico e le competenze personali”, Franco Angeli (2006). 
 
 
Utilizzando il pensiero di Socrate, Ginepri indica che non vi è una capacità dominante 
tra quelle descritte, ma devono essere viste come un tutt’uno che caratterizzano il 
soggetto. 
Per comprendere quali soft skill deve possedere un buon Project Manager, può essere 
utilizzata la visione definita Leonardesca, che vede nei sette principi vinciani dei buoni 
propositi per essere un buon manager
83
. 
Essi sono: 
- La curiosità, cioè l’assumere un atteggiamento d’insaziabile interesse verso la 
vita e la sete di sapere. 
- La dimostrazione, da comprendersi come l’impegno volto a verificare le proprie 
conoscenze attraverso l’esperienza e l’umiltà di imparare. 
- La sensazione, consistente nel continuo affinamento dei propri sensi per 
rafforzare l’esperienza. 
- Lo sfumato, cioè la capacità e la volontà di abbracciare il dubbio, il paradosso e 
l’incertezza. 
- L’arte/la scienza, riguardante la capacità di integrare le hard e soft skill e di 
creare un equilibrio tra logica e immaginazione. 
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- La corporalità, che definisce il rispetto di se stessi, il cercare un equilibrio tra 
corpo e mente. 
- La connessione, corrispondente al pensiero sistemico relativa alla capacità di 
riconoscere e apprezzare l’interconnessione di tutte le cose. 
Da questa visione delle soft skill Ginepri indica quattro punti dove il Project Manager 
deve rivolgere le sue attenzioni e le sue azioni, e sono gli obiettivi di business, i processi 
di cambiamento, la gestione del teamwork, e l’operare secondo un’ottica di servizio. 
La disponibilità in azienda di un Project Manager che disponga di tali skill è però 
condizione necessaria ma non sufficiente per andare incontro al successo della 
commessa. 
Infatti, vi sono altri caratteri che vi devono concorrere, tra cui la rimozione di alcuni 
ostacoli concettuali. Essi sono definiti, da Bassi, come il non vedere i progetti come un 
anello della catena aziendale (cioè una serie di attività non fini a se stesse ma che danno 
supporto a tutto il business aziendale), il pensare al Project Manager come un ruolo 
prettamente tecnico senza opportunità di crescita (che invece hanno tutte le altre 
tipologie di ruoli manageriali) e il fatto di rivolgere la formazione manageriale sulle 
tematiche della progettualità ai soli esperti e non ai vari livelli del management 
(correttivo che apporterebbe una base di conoscenza comune fondamentale per avviare 
il processo di cambiamento concettuale e organizzativo sperato). 
Un’altra caratteristica necessaria nel concorrere al successo di commessa è l’eticità del 
soggetto che ricopre il ruolo di Project Manager. Essa non è intesa per casi eccezionali, 
come ad esempio la correttezza o meno di nascondere al cliente problemi interni al 
fornitore oppure nel far sapere o meno a un membro del gruppo di lavoro del suo 
imminente licenziamento, che comunque risulta importante e deve essere posseduta, ma 
negli aspetti più routinari. 
E’ un’etica strettamente connessa alla consapevolezza delle caratteristiche del ruolo che 
andrà a ricoprire e può essere ricompresa nella concezione di professionalità, legata al 
ruolo del Project Manager. 
Tale requisito è inteso come l’insieme di competenza, comportamento etico e onestà che 
il soggetto deve possedere; mentre l’ultimo elemento è dato per certo e scontato, si 
ritiene che la competenza giochi un ruolo fondamentale per indirizzare il 
comportamento etico. 
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Sandberg
84
 afferma che è la rappresentazione concettuale del ruolo da svolgere a 
determinare in modo rilevante il livello di competenza; da quest’accezione si capisce 
come l’interpretazione del ruolo è fondamentale poiché orienta la competenza 
professionale e motiva verso l’apprendimento/accrescimento e utilizzo delle 
conoscenze. 
Da ciò si può intuire come il modo di agire del soggetto si conformi al modello del 
ruolo interiorizzato e non a quello formalizzato. 
A supporto di tale tesi una ricerca empirica, utilizzata anche da Bassi per avvalorare il 
proprio elaborato, eseguita su un campione di Project Manager più o meno esperti, fa 
emergere una concezione del ruolo basata su cinque figure più o meno consapevoli. 
Si parte da una figura, del risolutore, poco consapevole del proprio ruolo, più impegnato 
a risolvere problemi che gli si presentano invece che analizzare le situazioni e le 
possibili alternative. 
Fino ad arrivare alla figura del visionario, livello più alto di consapevolezza nel ruolo, 
che si preoccupa di capire innanzi tutto quale il posto del progetto all’interno dell’intero 
business aziendale e di come il raggiungimento degli obiettivi di progetto possa 
contribuire al successo aziendale. 
Altro punto che concorre al successo del progetto, unitamente alle skill del Project 
Manager, è il contesto in cui tale soggetto è inserito. 
Questo perché il lavoro per progetto non è una responsabilità individuale, del Project 
Manager o del gruppo di progetto, ma collettiva, di cui deve farsi carico l’intera 
organizzazione, o quantomeno la parte coinvolta nei progetti. 
Come enunciato da Bassi, possiamo vedere che sono coinvolte tre categorie di attori: 
- La committenza e la direzione, responsabili del creare e mantenere nel tempo le 
condizioni culturali e organizzative idonee al lavoro per progetti e di 
promuovere iniziative plausibili. 
- Il capo progetto, soggetto che deve comprendere al meglio e in tutte le sue parti 
il progetto a cui è stato messo a capo, in modo da poter pianificare e gestire al 
meglio lo stesso, integrarsi con l’organizzazione di cui fa parte e capire in che 
modo il “suo” progetto si inserisce all’interno del business aziendale, 
relazionarsi efficacemente con il suo gruppo di lavoro e con tutti i soggetti 
operanti in azienda, avere spirito d’iniziativa, flessibilità e tolleranza.  
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- Gli altri attori sociali coinvolti nel progetto, in primis gli appartenenti al gruppo 
di lavoro. 
Tali soggetti, per riuscire a svolgere al meglio la loro attività devono stabilire dei 
principi di base che li ispirino; tali devono essere consistenti e condivisi in modo da 
armonizzare l’azione e la concezione dei vari soggetti. 
Tre di questi principi, che disegna un Project Manager consapevole, intraprendente e 
meno succube rispetto ai committenti, sono
85
: 
- Context, che vede il Project Manager come la cerniera di raccordo tra il progetto 
da realizzare e l’organizzazione che lo consegue o fruisce dei risultati; tale 
soggetto collabora con la direzione per integrare il progetto con la strategia 
aziendale, la situazione e gli altri progetti. 
Importante per tale principio è la comunicazione e la relazione che il Project 
Manager instaura con il proprio gruppo di lavoro e gli altri attori sociali. 
- Anticipation, secondo cui bisogna sovvertire la concezione fatalistico-reattiva, 
dove gli imprevisti e gli errori fanno parte del gioco. Infatti, le azioni che sono 
compiute durante lo svolgimento della commessa sono qualcosa di pensato e 
studiato, e quindi anche i loro effetti. 
Ciò è svolto per prevenire ostacoli o prevedere meglio i risultati, fattori che 
danno la possibilità di svolgere al meglio i propri compiti a vari soggetti. 
- Execution, è la concezione che lo svolgimento della commessa non si tratta di 
una mera esecuzione di un mandato ma un processo che si snoda lungo tutto il 
ciclo di vita del progetto e che porta il committente a formulare idee plausibili, il 
Project Manager a discutere e negoziare la fattibilità delle stesse e gli altri attori 
a preoccuparsi del loro ruolo e dei risultati che devono produrre. 
Il Project Manager deve supportare e diffondere l’idea che il progetto è una 
responsabilità collettiva e se un qualsiasi attore viene meno né rimette tutto il 
progetto e tutta l’organizzazione, per cui lo deve spronare dando il buon 
esempio. 
 
Dopo aver delineato le caratteristiche ottimali per formare e sviluppare un buon Project 
Manager, è importante analizzare la situazione reale in merito a tale figura. 
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La figura del Project Manager, soprattutto in Italia, si è sviluppata soprattutto da 
responsabili tecnici, che possedevano per la maggior parte competenze tecniche 
piuttosto che organizzative o manageriali, come quelle fino ad adesso indicate
86
. 
Da un’analisi empirica di Villa87 si comprende che il percorso di sviluppo ha fatto si che 
coloro che occupano tali posizioni molto spesso non sono consapevoli del ruolo che 
vanno a occupare, e talvolta nemmeno sono attirati da tale posizione organizzativa.  
Sempre da tale ricerca, adoperata anche da Bassi per confermare i propri studi, si ha che 
il supporto che le organizzazioni danno a tali figure professionali spesso non è 
adeguato, sia riguardo alla formazione (corsi di formazione interni all’azienda, 
partecipazione a seminari e quant’altro) sia al continuo sviluppo delle competenze 
professionali. 
Inoltre le aziende spesso non mettono a disposizione, o lo fanno in maniera non idonea, 
dei soggetti gli strumenti che risultano necessari per conoscere al meglio l’azienda, sia 
dal punto di vista organizzativo che economico-reddituale, e ciò non agevola lo 
svolgimento dei compiti del Project Manager e del suo teamwork. 
I più importanti ed evidenti problemi che si sono manifestati riguardo al ruolo del 
Project Manager sono stati ben esposti da Villa
88
e riguardano (Tabella 3): 
- Il fatto che sia strategico sulla carta ma precario nei fatti, infatti, tutte le 
organizzazioni ormai ne riconoscono l’importanza fino a definirlo fondamentale 
ma poche di esse tendono a formarlo e svilupparlo; si ha uno sviluppo della 
gestione delle risorse umana inadeguato o in ritardo. 
- La contrapposizione tra temporaneità e permanenza, data dal fatto che per 
definizione il progetto è temporaneo, per cui le risorse proprie delle funzioni 
aziendali (permanenti) vengono allocate temporaneamente nei progetti, creando 
un conflitto di attribuzione tra funzioni e progetti. Qui il Project Manager 
dovrebbe rivestire il ruolo di gestore-mediatore per appianare i conflitti. 
- L’incertezza del ruolo o incarico riguardante tale manager, infatti, essendo 
temporaneo dovrebbe essere un incarico ma così facendo perde tutti i vantaggi e 
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le sicurezze che un ruolo formalizzato, come quello di tutti gli altri manager, 
offre. Per ovviare a ciò si è passati nel tempo a una concezione del ruolo del 
Project Manager che non viene meno a conclusione del progetto. 
- Il fatto che al manager in questione siano attribuiti obiettivi inerenti al singolo 
progetto ma che poi sia chiamato ad avere una visione globale 
dell’organizzazione, a vedere come il progetto contribuisce al business 
aziendale. Deve avere quindi un orientamento strategico. 
- È un soggetto su cui gravano molti compiti e molti obiettivi, che spesso esulano 
dal progetto stesso; tale situazione fa si che si concentri più su alcune 
trascurandone altre (ad esempio si protende a curare al meglio un aspetto 
cruciale per il suo ruolo, come la comunicazione, trascurando altre attività 
magari più operative, ma che comunque fanno parte della rosa di attività del suo 
ruolo). 
- La responsabilità a esso affidata di costituire e gestire un project team capace e 
affidabile, però ciò non è supportato a livello aziendale da corsi di formazione e 
sviluppo professionale adeguati. 
- Si cerca di attuare uno sviluppo delle conoscenze e delle competenze ma 
l’azienda considera i progetti come qualcosa a se stante. Non confrontandosi tra 
loro i partecipanti ai vari progetti non riescono a far circolare e maturare 
all’interno dell’organizzazione tutto il sapere in loro possesso, così da 
permettere un accrescimento generale. 
- I Project Manager stessi spesso non sono consapevoli del ruolo o non crede nella 
propria attività. Ciò riguarda la dimensione profonda e privata del soggetto che 
deve trovare motivazioni, convinzioni e quant’altro per svolgere in modo 
adeguato la propria attività. 
- Ogni progetto in linea di massima comporta cambiamenti all’interno 
dell’azienda, sia a livello organizzativo sia nell’utilizzo di nuovi strumenti; sul 
piano organizzativo, con il lavoro per progetti, si tende a portare la struttura 
verso una forma matriciale, sempre più flessibile, che vede nel Project Manager 
e nel suo team degli attori importanti per il raggiungimento degli obiettivi di 
business. Dal lato degli strumenti, l’adozione di figure professionali 
specializzate, apportano all’impresa nuove competenze e conoscenze che 
introducono una nuova ed evoluta strumentazione per la risoluzione dei 
problemi e la gestione delle varie attività. 
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L’organizzazione dovrebbe recepire tutti questi cambiamenti, volgendo verso un 
miglioramento continuo. Ciò dovrebbe essere supportato dall’adozione di 
modelli di change management, per gestire la complessità del cambiamento (sia 
dal lato della comprensione di queste novità sia per non far incontrare resistenze 
o comportamenti disinteressati alla loro implementazione), che però non sono 
adottati
89
. 
 
 
 
 
 
Tabella 3 – Le problematiche riguardanti il ruolo del Project Manager 
 
PROBLEMI RILEVATI SUL RUOLO DEL PROJECT MANAGER 
1. Contrapposizione tra concezione strategica e realtà precaria della figura. 
2. Conflitto tra temporaneità del progetto e permanenza delle risorse utilizzate. 
3. Incertezza del ruolo. 
4. Attribuzione di obiettivi di progetto / visione globale per gestire il progetto. 
5. Attribuzione di compiti e obiettivi al di fuori del progetto. 
6. Costituzione di Project team capace senza fornire le risorse necessarie. 
7. Sviluppo di competenze e conoscenze ostacolato da una visione separata dal resto 
dell’organizzazione. 
8. Il soggetto che ricopre il ruolo non è consapevole o non crede nella propria attività. 
9. L’organizzazione non mette in atto i cambiamenti dettati dal progetto e utili per lo 
sviluppo. 
 
Fonte: Bassi A. “Il ruolo del project manager: il profilo etico e le competenze personali”, Franco Angeli (2006). 
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2.3 LA COMMESSA NELLE PICCOLE E MEDIE IMPRESE 
ITALIANE
90
 
 
Il lavoro su commessa non si manifesta solamente nella produzione e nella consegna dei 
prodotti al cliente, secondo le specifiche stabilite da contratto; ciò è solamente una 
piccola parte di tale processo, che comprende molte altre attività
91
. 
Esso ha origine con l’acquisizione dell’ordine, ma preliminarmente a ciò l’azienda deve 
valutare una serie di elementi. 
In primis deve analizzare l’affidabilità del cliente, sia in termini di solvibilità sia 
d’instaurazione e mantenimento dei rapporti. 
Poi deve esaminare il prezzo e le condizioni di vendita, e anche gli altri elementi del 
contratto, per garantire la capacità dell’azienda di rispettare l’impegno preso nei modi e 
tempi pattuiti; ciò risulta estremamente importante poiché se non si riuscisse ad 
adempiere a tali obblighi il cliente potrebbe avvalersi di clausole contrattuali quali 
penali o altro. Per non parlare di ciò che potrebbe comportare l’insoddisfazione del 
cliente o la sua perdita. 
I sotto-processi che compongono l’acquisizione dell’ordine possono essere individuati 
in acquisizione ordine, trasmissione dell’ordine e introduzione del sistema informativo 
aziendale, controllo di affidabilità del cliente, verifica degli elementi contrattuali, 
valutazione della capacità di adempimento da parte dell’azienda, emissione della 
conferma dell’ordine. 
L’acquisizione e la trasmissione dell’ordine possono avvenire presso l’azienda oppure 
dal cliente, tramite personale interno o avvalendosi della collaborazione di 
rappresentanti. 
Inoltre possono essere effettuati per posta, se inviata dal cliente, oppure compilati 
assieme al venditore-rappresentante. 
La sua accettazione è connessa ai controlli preliminari menzionati. 
Quando l’ordine arriva all’organizzazione, la prima cosa da fare è controllare la 
chiarezza e la completezza degli elementi contrattuali; una volta verificati si deve 
valutare la capacità dell’azienda di soddisfarli (procedimento connesso alla valutazione 
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delle proprie capacità tecniche di realizzazione, cioè se esse sono adeguate a quanto 
richiesto dal cliente). 
Dopo aver compiuto questa prima valutazione né segue un’altra concernente alla 
convenienza a soddisfare gli elementi contrattuali. 
Ad esempio attraverso i preventivi
92
 e il budget di commessa si effettua un raffronto tra 
i costi che si stima di sostenere nell’esecuzione della commessa, con connessa 
percentuale di utile, e il prezzo pattuito da contratto. 
Una volta accertata la capacità e la convenienza a soddisfare tutti gli elementi 
contrattuali si procede con l’emissione della conferma dell’ordine. 
Dopo aver acquisito l’ordine, quest’ultimo deve essere evaso. 
Tale fase comprende le attività d’inserimento nella programmazione dell’ordine, 
realizzazione del prodotto, controllo del credito del cliente, consegna del prodotto, 
fatturazione e incasso. 
Innanzitutto s’inserisce nella programmazione della produzione, poiché essa è una 
sequenza di lavorazioni da eseguire per arrivare all’output richiesto; assieme a ciò sarà 
necessario anche coordinare le attività, giacché nel medesimo istante l’azienda sarà, di 
norma chiamata, a soddisfare più ordini. 
Le esigenze da coniugare secondo quest’ultimo punto sono da ricomprendersi nel 
garantire un continuo utilizzo della struttura produttiva, nel produrre solo ciò che si può 
vendere in ragione degli ordini, di soddisfare le richieste della clientela in base al 
rispetto dei tempi di consegna e della varietà delle produzioni richiesta. 
Dall’esame di queste tre esigenze si dovrà valutare la quantità da produrre, la priorità da 
assegnare agli ordini, la migliore allocazione delle risorse produttive di ogni centro di 
lavorazione tra i diversi ordini; esigenze che possono essere soddisfatte solo tramite 
un’attenta e adeguata programmazione. 
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Per lo svolgimento dei sotto-processi di programmazione e produzione, 
l’organizzazione dovrà avvalersi di strumenti quali l’anagrafica prodotti, la distinta base 
e il ciclo di lavorazione. 
Con l’utilizzo della distinta base e degli ordini di lavoro (che contengono le specifiche 
di produzione, tra cui il numero di unità da produrre) verrà stilata la lista dei fabbisogni 
dei materiali per l’approvvigionamento e il magazzino. 
Anche in questa fase serve coordinazione tra i vari ordini e ciò si ottiene con l’attività di 
scheduling
93
. 
Successivamente si passa all’attività di controllo del credito al cliente, molto importante 
soprattutto per la tempistica di evasione dell’ordine. 
Tale attività si sostanzia nella valutazione della possibilità di concedere un fido al 
cliente, riguardo alla dilazione da concedere e al suo tetto massimo, nell’aggiornamento 
continuo del fido, per tenerlo sempre sotto controllo e in caso di sconfinamento si può 
procedere al blocco preventivo dell’ordine, e nella verifica dell’affidabilità dei nuovi 
clienti, ottenuta tramite lo scambio d’informazioni tra le varie funzioni aziendali che 
convergono nel processo/progetto, per una migliore valutazione. 
Successivamente si passa all’attività di consegna che si divide nelle sotto-attività di 
entrata e uscita dal magazzino e di trasporto fino a destinazione. 
All’interno di tale fase possono essere ricomprese altre attività quali il controllo 
preventivo dei prodotti, la programmazione logistica in uscita e il monitoraggio della 
soddisfazione del cliente. 
Infine si procede alle attività di fatturazione e incasso, tipiche dell’area amministrativa. 
In tale fase un corretto coordinamento, tra le varie funzioni che convergono nel 
progetto, risulta essenziale per una corretta fatturazione e per poter estrapolare 
statistiche funzionali al reporting. 
Ultima, ma non meno importante, la fase di assistenza al cliente.  
Sempre maggiore importanza è data al cliente, in particolare alle attività di post e 
prevendita.  
Inoltre ogni azienda è chiamata a decidere se eseguire assistenza o meno presso il punto 
vendita, se garantire assistenza presso il luogo di utilizzazione (concernenti consegna, 
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installazione ed eventuale addestramento del cliente), come gestire i reclami, e se e in 
che modo effettuare interventi di sostituzione, manutenzione e riparazione.  
Per queste attività assume rilevanza la formazione del personale, in relazione soprattutto 
ai caratteri di preparazione, cortesia e disponibilità. 
Infine per monitorare l’attività di assistenza si possono effettuare dei test a campione 
sulla popolazione dei clienti per verificare il livello di customer satisfaction. 
In un mercato sempre più globalizzato, dove le leve competitive non sono più connesse 
solamente alla variabile costi, è la figura del cliente a concentrare l’attenzione. 
Infatti, oltre al prezzo, le aziende devono competere al tempo stesso anche sul piano 
della qualità, della tecnologia, del rinnovamento e del miglioramento del servizio 
offerto. 
Tutto ciò con il fine di soddisfare un cliente sempre più informato e cosciente, che è 
attento alle offerte che gli si presentano e assume sempre più forza contrattuale. 
L’attenzione delle aziende, allora, non si rivolge più alla produzione per il mercato e il 
magazzino ma verso la soddisfazione del cliente. 
Ciò non si realizza solo fornendo a esso prodotti/servizi richiesti, ma intrattenendo una 
serie di rapporti duraturi, dalla fase antecedente alla stipulazione del contratto fino al 
post-vendita, che permettono di instaurare una collaborazione duratura con esso. 
Molte organizzazioni per riuscire a fornire prodotti/servizi ad hoc e instaurare relazioni 
efficienti, hanno deciso di optare per il sistema produttivo su commessa. 
In effetti, lo studio empirico evidenzia come la maggior parte delle imprese italiane di 
piccole e medie dimensioni adotti tale tipo di produzione
94
. 
Queste aziende riescono così, oltre ad intrattenere buoni rapporti con i clienti e fornirgli 
prodotti ad hoc, anche a contenere i costi riguardanti il magazzino (che in tale sistema 
produttivo risulta quasi assente). 
L’adozione di questo sistema produttivo, per organizzazioni che non hanno una cultura 
aziendale predisposta, comporta non poche problematiche. 
Le piccole e medie imprese presentano delle peculiarità (Tabella 4) che le distinguono 
dalle organizzazioni di altre dimensioni. 
Per comprendere le loro caratteristiche bisogna prima definirle e questa attività non è 
certo facile e rimane uno dei temi caldi nei dibatti degli studiosi in materia. 
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La difficoltà nell’individuare un criterio univoco ha condotto numerosi studiosi all’idea 
che la dimensione sia una sensazione; come descritto da Bonti, a definire quest’ultima 
concorrerebbero congiuntamente valutazioni qualitative e quantitative, statiche e 
dinamiche, di maggiore o minore continuità, omogeneità, coerenza. 
Tale concezione dovrebbe attenuare la tentazione di applicare set di parametri 
quantitativi predefiniti (di qualsiasi natura), lasciando spazio all’individuazione e 
osservazione di quei fenomeni, prevalentemente gestionali e organizzativi, che 
esprimono la reale natura e complessità del fenomeno aziendale. 
Questa difficoltà definitoria non deve però tradursi in una paralisi o in un rallentamento 
in merito alla ricerca conoscitiva di tali organizzazioni. 
Per questo motivo, nella realtà, spesso si fa prevalentemente ricorso a parametri 
quantitativi, in grado di consentire un’univoca classificazione delle imprese. 
Tradizionalmente, l’insieme delle imprese minori viene identificato tramite il numero 
dei dipendenti, che è ricompreso tra venti e duecentocinquanta addetti
95
. 
Tale classificazione, anche se cerca di cogliere gli aspetti organizzativi grazie ai margini 
superiori e inferiori indicati, non appare in grado di individuare la varietà e la 
complessità del fenomeno indagato. 
Inoltre la suddivisione dimensionale descritta, come ricorda Bonti, non è idonea a 
rappresentare una classificazione dal punto di vista organizzativo poiché la piccola o la 
media impresa possono avere caratteri di complessità maggiori rispetto alla grande. 
La suddivisione proposta potrebbe inoltre indurci a pensare che la piccola e media 
impresa sia solamente uno stadio di passaggio che conduce alla grande dimensione; è 
dimostrato che ciò non è vero, in quanto la dimensione minore può essere una scelta 
consapevole, per sfruttare i vantaggi e le capacità che essa offre. 
Tali possibilità, che offre la piccola e media dimensione scaturiscono da alcune 
caratteristiche che, di norma, esse presentano (elencate in tabella 2). 
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Anzitutto la presenza dominante di un soggetto economico proprietario che incide sulle 
politiche e sui comportamenti strategici da adottare secondo fattori motivazionali, quali: 
il successo, il piacere per l’attività creativa, la lotta per la preminenza sociale ed altro. 
La presenza di tal soggetto, visto il collegamento esistente tra manager e strutture a cui 
da vita, può portare all’implementazione di una struttura che determina scarsa 
soddisfazione tra gli individui presenti in azienda e quindi un impatto negativo sui 
livelli di economicità della combinazione aziendale
96
. 
Un altro fattore rilevante consiste nella percezione umana di tale figura, che non sarebbe 
indirizzata verso un’espansione dimensionale ma piuttosto verso il raggiungimento e il 
mantenimento di un equilibrio. Percezione che si riflette anche nelle relazioni con 
l’esterno, influenzando l’intera costruzione teorica dell’adattamento strutturale nei 
confronti delle contingenze ambientali. 
Un’ulteriore caratteristica, presente nell’unità minore, è il grado di selettività del fattore 
umano più basso rispetto alle organizzazioni maggiori; si tende anche ad adattare le 
caratteristiche dei soggetti alle richieste aziendali piuttosto che effettuare una selezione 
ad hoc. 
Nella piccola e media dimensione si possono però facilmente realizzare delle condizioni 
che per quella grande sono punti di forza come la rotazione, l’allargamento e 
l’arricchimento delle mansioni, la riduzione dei livelli gerarchici, l’instaurazione di 
rapporti diretti tra gli attori. Con la presenza di esse si possono allineare esigenze spesso 
contrastanti come la divisione dei compiti e lo sviluppo di professionalità oppure quelle 
di responsabilità ed autonomia del lavoratore messe di fronte a quelle di accentramento 
del potere decisionale. 
Nelle realtà più piccole, nei rapporti interpersonali si agisce più secondo convinzione 
che coazione, ciò porta indubbiamente a minori conflitti e ad un maggiore allineamento 
motivazionale. 
Altra peculiarità delle piccole e medie imprese è la difficoltà di accesso alle risorse, sia 
dal punto di vista finanziario che da quello del capitale umano. 
Difatti, oltre al minor grado di selettività del personale descritto, si aggiunge anche una 
minor propensione verso la formazione e lo sviluppo di competenze e conoscenze; ciò 
può essere legato alla minore disponibilità rispetto alle grandi aziende di risorse da poter 
impiegare in tali attività. 
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L’impatto delle minor risorse disponibili si ripercuote anche sulle attività di ricerca e 
sviluppo, in quanto il minor investimento in tali attività rispetto alle grandi imprese non 
è da ricondursi allo scarso interesse ma all’impossibilità di affrontare gli investimenti 
necessari, sia dal punto di vista del capitale finanziario che da quello umano. 
La mancanza di competenze e conoscenze specialistiche, o la loro minor rilevanza 
rispetto alla grande dimensione, comporta la non implementazione, all’interno 
dell’organizzazione, di strumenti diagnostici idonei ad identificare i segnali deboli, per 
comprendere il loro significato e l’evitare situazioni dannose. 
Non avendo tali strumenti le disarmonie
97
 possono essere riconosciute con difficoltà e 
ritardo, comportando problemi e azioni correttive inefficaci o addirittura dannose.  
Tale defezione può riflettersi anche sulla mancanza di sistemi informativi idonei che 
non supportano adeguatamente la percezione che l’imprenditore ha della propria 
azienda, relativamente a punti di forza e debolezza e opportunità e vincoli dell’ambiente 
esterno; ciò comporta una mancata visione globale da parte dell’imprenditore che sarà 
costretto a prendere le proprie decisioni, ad esempio in merito alla possibilità di 
espansione aziendale, senza basi informative solide a cui affidarsi. 
La presenza di questa figura forte all’interno dell’organizzazione fa si che si sviluppi 
una cultura aziendale conservatrice
98
. Con ciò si avranno resistenze al cambiamento e 
quindi limiti allo sviluppo e all’implementazione di nuovi strumenti e nuove forme di 
organizzazione. 
Altra caratteristica, analizzata da Bonti, che è universalmente riconosciuta alle imprese 
di minori dimensioni è la flessibilità, intesa come la capacità di mantenersi in armonia 
con le dinamiche del mercato e dell’ambiente.  
Per ogni realtà essa va esaminata in quanto può scaturire da strutture preordinate a tale 
obiettivo, in cui ogni soggetto è coinvolto responsabilmente ed esiste un coerente 
decentramento decisionale, oppure può essere il risultato dei comportamenti di vertice, 
che possono essere generalmente non condivisi e disomogenei rispetto alla cultura 
aziendale. 
Le imprese di piccole e medie dimensioni risultano essere profondamente legate al 
contesto in cui operano; quest’ultimo riesce ad influenzare le condizioni di esistenza 
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dell’organizzazione incidendo profondamente su aspetti strutturali e politiche di 
gestione. 
Fattori ambientali che svolgono l’azione descritta sono la presenza di altri operatori di 
successo, il grado di efficienza della pubblica amministrazione, il ruolo del potere 
esecutivo, il grado di politicizzazione della vita sociale, l’esistenza di infrastrutture, la 
presenza di potenziali subfornitori, la reperibilità di manodopera specializzata e la 
disponibilità di attrezzature. 
Inoltre il contesto in cui l’azienda opera sembra riuscire anche ad influenzare la cultura 
aziendale, in quanto da ricerche empiriche
99
 si nota una chiara omogeneità tra le 
organizzazioni operanti negli stessi distretti. 
Un fattore interno all’impresa, che spesso si riflette in modo positivo 
sull’organizzazione, rilevabile solo in quelle di minori dimensioni, è la partecipazione e 
la motivazione molto spinta del personale. Questo perché gli attori aziendali sono molto 
coinvolti nella vita aziendale, spesso a causa di una relazione diretta col capo d’azienda. 
Una caratteristica senza dubbio positiva, che si rinviene nella piccola e media impresa, è 
il contatto diretto con la clientela e la vicinanza al mercato di riferimento. Ciò permette 
di instaurare delle relazioni durature e fidelizzare i clienti, poiché gli offrono dei 
prodotti ad hoc e un’assistenza molto accurata. 
La vicinanza al mercato permette di percepire in tempo utile le opportunità e le minacce 
insite nell’ambiente in modo tale da adeguare tempestivamente la propria strategia 
competitiva e il proprio orientamento strategico di fondo. 
Grazie a tali possibilità spesso le aziende di minori dimensioni basano il loro successo, 
come richiamato da Bonti, oltre che sugli aspetti qualitativi della produzione e della 
tempestività delle consegne, su fattori immateriali come le relazioni umane. 
Legata alla peculiarità della presenza dell’imprenditore come soggetto forte e la cultura 
aziendale da ciò derivante, scaturisce un’altra caratteristica dell’impresa di minore 
dimensione, l’accentramento decisionale e la difficoltà nel delegare tale potere. 
Tale visione può portare ad una sovrapposizione tra imprenditore e impresa, che può 
risultare un elemento patologico, il quale non solo condiziona l’organizzazione interna 
ma impedisce anche di attuare processi di crescita. 
La mancanza di delega si riflette anche sulla scarsa formalizzazione dei ruoli e delle 
responsabilità che può creare conflitti all’interno dell’azienda. 
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Il pericolo più grande in cui si incorre da tale sovrapposizione imprenditore-azienda è 
che il ciclo di vita dell’impresa segua la stessa evoluzione umana di tale soggetto e si 
concluda in corrispondenza dell’impegno professionale di quest’ultimo100.  
Ultima caratteristica che definisce le piccole e medie imprese è da ricondursi alla forma 
organizzativa familiare. 
Questo tipo di organizzazione costituisce la spina dorsale dell’economia italiana ed 
europea, infatti nell’Unione Europea rappresentano il 75% del totale mentre in Italia il 
90%. La maggior parte di esse è di piccola e media dimensione. 
Lo studio dell’impresa familiare, delineato da Bonti, partito negli anni ottanta a seguito 
dell’affermarsi di tale tipologia d’azienda, ha rilevato alcune caratteristiche che si 
riflettono nelle dimensioni minori. 
In primis vi è la presenza di un soggetto, il fondatore o successore dello stesso, che 
funge da imprenditore e racchiude in se stesso tutto, o quasi, il potere decisionale. 
Tale presenza fa si che il ciclo di vita aziendale possa terminare con la conclusione 
dell’impegno professionale da esso profuso, che coincida con il decesso dello stesso o 
altro, se non viene pianificato e programmato un idoneo percorso di successione. 
Un’altra peculiarità dell’impresa familiare risiede nella ostilità al ricorrere al capitale 
esterno, riducendo così le possibilità dell’organizzazione all’accesso a conoscenze e 
competenze specialistiche, di svilupparsi ed ingrandirsi, di innovarsi. 
Ultima caratteristica concerne la presenza molto forte tra il personale di parenti 
dell’imprenditore; questo fa si che le relazioni esistenti nell’organizzazione siano molti 
informali e anche la definizione di ruoli, compiti e responsabilità, risentendo di ciò, 
risulta molto sfumata e poco chiara. 
Dopo aver analizzato brevemente le peculiarità dell’impresa di piccola e media 
dimensione, vediamo adesso come queste possono incidere sulla loro capacità di gestire 
il processo di commessa. 
Innanzitutto, tali organizzazioni devono aver ben chiaro cosa vuol dire operare per 
progetto e quale posto occupano i vari progetti all’interno del business aziendale. 
Questo requisito spesso non è soddisfatto e comporta non pochi problemi. 
Primo fra tutti la scarsa rilevanza data a esso; infatti, se non si ha ben chiaro il motivo 
per cui si decide di avviare un progetto, esso sarà poco considerato e mal fornito dalle 
varie funzioni aziendali. 
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Se poi non è ben compreso come esso s’inserisce nel business aziendale e quali apporti 
può dare, sarà considerato come una realtà a se stante, il cui raggiungimento degli 
obiettivi non sarà considerato necessario per il successo aziendale. 
Un’altra problematica può sorgere dal mancato cambiamento organizzativo di cui 
necessità la produzione su commessa. 
Difatti spesso si assiste alla resistenza degli imprenditori verso il passaggio a una 
struttura matriciale, che si sostanzia in una divisione di compiti, poteri e responsabilità. 
Non di rado aziende medio piccole pur passando a una produzione su commessa non 
utilizzano manager ad hoc ma mantengono le leve decisionali in capo ai soggetti 
dell’imprenditore e dei suoi stretti collaboratori. 
Ancora si può assistere anche alla situazione in cui l’azienda sia riuscita a capire 
l’importanza del progetto e del suo posizionamento nel business aziendale, ma non 
riesca a supportarla con adeguate iniziative. 
Ad esempio non procede a istituire corsi di formazione e sviluppo professionale per 
Project Manager oppure riconosce l’importanza di tale figura professionale ma non la 
sua autorità, rilegandolo alla stregua degli specialisti e non dei vari manager aziendali. 
Inoltre è possibile che le imprese abbiano chiara l’importanza di tutte queste attività ma 
non abbiano le risorse necessarie per attivarle; allora, soprattutto nel caso di piccole e 
medie aziende operanti nei distretti, sarà possibile giungere ai medesimi risultati 
mediante la condivisione con altre organizzazioni. 
Ciò può avvenire tramite il confronto tra i soggetti che ricoprono il ruolo di Project 
Manager, ad esempio attraverso seminari, in cui circolano competenze e modi di 
pensare che si mescolano e arricchiscono ogni soggetto; oppure ancora mediante 
rapporti di collaborazione, che si riflettono in una vera e propria rete tra tali imprese, 
volta a sviluppare e accrescere le competenze di tali manager. 
Un’altra problematica può poi sorgere in capo ai soggetti stessi che ricoprono il ruolo di 
Project Manager. 
Nelle piccole organizzazioni, infatti, spesso derivano da specialisti tecnici che sono stati 
dedicati alla gestione del progetto; tali soggetti, talvolta, non comprendono a pieno il 
loro ruolo e il contributo che possono dare all’organizzazione, svolgendo così un lavoro 
non idoneo alla posizione ricoperta
101
. 
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Questa situazione può far scaturire prestazioni, del manager e del suo gruppo di lavoro, 
scarsamente efficienti che non portano al raggiungimento del successo del progetto 
(spesso a causa della demotivazione, del non riconoscere il proprio apporto 
all’organizzazione e quant’altro). 
Un’ulteriore problematica nella gestione della commessa è relativa agli strumenti, che 
vengono scelti dai vertici aziendali e implementati nell’organizzazione, utili al supporto 
dell’attività dei Project Manager. 
Riconoscendo o meno l’importanza del progetto, la direzione spesso non implementa un 
sistema informativo in grado di produrre le informazioni necessarie agli attori della 
commessa per svolgere una gestione efficiente della stessa. 
Spesso, infatti, le piccole e medie imprese sono dotate di una contabilità analitica e 
industriale approssimativa o assente che non permette ai Project Manager di effettuare 
le opportune analisi. 
Tra queste possiamo sicuramente citare l’analisi di margini di commessa, utile per una 
verifica delle condizioni di economicità della commessa e per stabilire il prezzo di 
vendita, che non può essere eseguita senza un’adeguata contabilità che permetta di 
riclassificare i costi e ricavi secondo lo schema di costo del venduto. 
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Tabella 4 – Le peculiarità delle piccole e medie imprese italiane 
 
PECULIARITA’ DELLE PMI ITALIANE 
1.  Presenza dominante di un soggetto economico: l’imprenditore. 
2.  Basso grado di selettività del fattore umano. 
3.  Utilizzo della convinzione, al posto della coazione, nei rapporti umani. 
4.  Difficoltà di accesso alle risorse, sia umane che finanziarie. 
5.  Mancanza di competenze e conoscenze specialistiche. 
6.  Cultura aziendale conservatrice. 
7.  Flessibilità operativa e organizzativa. 
8.  Forte legame al contesto/ambiente. 
9.  Contatto diretto con la clientela e vicinanza al mercato di riferimento. 
10.  Accentramento decisionale e poco ricorso alla delega. 
11.  Prevalenza della forma organizzativa familiare. 
 
Fonte: Bonti M. “Una, Nessuna, Centomila; Varietà dei percorsi di sviluppo nelle piccole e medie imprese”,     
Franco Angeli, Milano (2012). 
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3. IL RUOLO DEI SISTEMI INFORMATIVI NELLA 
GESTIONE DELLA COMMESSA 
 
3.1 CULTURA E CONOSCENZA: ELEMENTI IMPORTANTI PER 
GESTIRE LA COMMESSA
102
 
 
L’implementazione di un buon sistema informativo aziendale (SIA) è di fondamentale 
importanza per la corretta gestione della commessa, in quanto permette ai vari attori, 
che intervengono nel processo, di disporre di molteplici dati e informazioni nelle 
modalità e tempistiche richieste
103
. 
Con la disponibilità di quest’ultime, i soggetti coinvolti nella commessa saranno in 
grado di effettuare le appropriate analisi per prendere decisioni idonee. 
Inoltre, come ricorda Papperini, l’immediata accessibilità alle informazioni, a essi 
necessarie, permetterà un risparmio di tempi ed energie, per la loro ricerca e 
formulazione, da utilizzare nelle altre attività aziendali. 
La disponibilità d’informazioni consente di conoscere nel dettaglio l’organizzazione in 
cui si trovano a operare e i processi che andranno a svolgere. 
In aggiunta, una volta definiti strumenti e modalità operative, un buon sistema 
informativo permette la corretta circolazione delle informazioni all’interno 
dell’organizzazione e verso l’esterno, tramite la comunicazione a tutti gli stakeholders 
interessati, e la capacità della stessa di registrarle in modo da poterle riutilizzare 
secondo le necessità dei soggetti. 
In definitiva, un buon sistema informativo aziendale permette ai diversi attori di 
conoscere e comprendere l’organizzazione in tutte le sue parti e di avere consapevolezza 
del loro ruolo al suo interno. 
Essi, avendo chiara la struttura, i processi, le funzioni, ed in generale come è 
organizzata l’azienda e quali sono i soggetti responsabili, hanno la capacità di capire 
quale contributo riescono a fornire all’organizzazione e esso impatti sul successo 
aziendale (ciò può influire anche a carattere personale sui soggetti, motivandoli verso 
una prestazione migliore e riconosciuta). 
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I diversi manager dispongono in tal modo di tutte le informazioni necessarie per il 
corretto svolgimento delle loro funzioni. 
Detto ciò s’intuisce come, anche la figura del Project Manager, sia supportata dal SIA 
durante il decorso della propria attività, sia per avere una migliore conoscenza 
dell’organizzazione e del suo ruolo all’interno di essa, sia per ottenere dati e 
informazioni funzionali allo svolgimento della sua attività. 
Tale manager, inoltre, lo utilizza per comunicare le strategie, gli obiettivi e i risultati 
raggiunti al suo gruppo di lavoro e a tutti gli stakeholders interessati. 
L’implementazione di un buon sistema informativo renderà inoltre possibile, a tutti gli 
attori dell’organizzazione, l’utilizzo di alcuni strumenti informatici utili per la gestione 
del processo di commessa. 
L’azienda, per rendere efficienti il SIA e gli strumenti adottati, sarà chiamata ad un 
cambiamento di carattere organizzativo e culturale, qualora non vi fosse già predisposta. 
Oltre a ciò, come ricorda Zifaro, esso è reso necessario e rafforzato a seguito della 
globalizzazione del mercato del lavoro. 
La forza lavoro, nel mercato moderno, si presenta sempre più eterogenea in termini di 
età, origine etnica e cultura. 
In questo nuovo contesto le organizzazioni sono chiamate a garantire l’attuazione di 
sistemi di gestione delle risorse umane liberi da pregiudizi. In questo ambito si inserisce 
il diversity management, che tende alla creazione di una cultura organizzativa capace di 
valorizzare le differenze, promuovere la multiculturalità e l’applicazione di sistemi di 
gestione del capitale umano non discriminanti. 
Un corretto approccio a tale gestione della diversità permetterà la creazione di un 
ambiente aziendale fertile, che consente a coloro, che ne fanno parte, di esprimere le 
proprie potenzialità. 
Tutto ciò deve essere accompagnata da modelli organizzativi e gestionali nuovi che 
permettano il superamento delle difficoltà derivanti dal rapporto tra sviluppo culturale e 
fattore umano presente in azienda; ciò si traduce nello sviluppo di una struttura con 
flessibilità organizzativa. 
Il contesto organizzativo delle aziende italiane attuale registra la prevalenza di una 
forma organizzativa semplice, funzionale o divisionale; si percepisce però la necessità 
di implementare nuovi modelli che permettono di sfruttare meglio le potenzialità 
multiculturali del fattore umano. 
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Tale percezione nasce dalle relazioni che instaurano le aziende con l’ambiente 
internazionale, trovandosi di fronte ad una nuova complessità da gestire, di origine 
esterna e interna. 
La scelta della struttura più idonea ad operare nei diversi paesi deve tener conto dello 
sviluppo economico, della lingua, dei sistemi politici e dei valori culturali delle diverse 
realtà nelle quali si intende operare
104
. 
Nelle imprese minori bisogna ricordare che la scelta della struttura organizzativa 
dipende essenzialmente da una decisione dell’imprenditore. 
Tale processo è talvolta sottovalutato a causa della scarsa formalizzazione e diffusione 
dell’organigramma aziendale, lasciando poco chiari i ruoli e i compiti dei collaboratori; 
è così che il soggetto economico interviene nei momenti di bisogno, spesso senza 
seguire un’adeguata programmazione. 
Nel contesto moderno, neanche le aziende di minori dimensioni possono rimanere 
ancorate a tale struttura, ma devono analizzare l’ambiente e captare i possibili 
cambiamenti in modo da adattare la strategia e la struttura, cercando di anticiparli. 
Oltre ad una maggiore formalizzazione, che deve essere comunque valutata in quanto 
l’informalità permette alle aziende minori di ottenere un’elevata flessibilità operativa 
(ricercata anche dalla grande dimensione), l’ampliamento del mercato di riferimento 
induce l’imprenditore ad avvertire la necessità di far ricorso allo strumento della delega. 
L’evoluzione, che deve colpire la piccola dimensione, secondo i cambiamenti descritti, 
non è però automatica bensì necessita di un processo incrementale, caratterizzato da 
discontinuità che è dovuto ad investimenti diretti e successivi aggiustamenti 
organizzativi. 
Nel descrivere tali cambiamenti, che le aziende minori dovrebbero attuare, bisogna 
ricordare che la struttura organizzativa di tipo semplice o funzionale è caratterizzata da 
una forte resistenza all’evoluzione organizzativa derivante dallo stato di precarietà che 
proviene dalle scelte arbitrarie operate dall’imprenditore e dall’unione dei problemi 
strategici e operativi. 
Resta comunque necessario implementare una struttura organizzativa capace di adattarsi 
alla varietà del contesto globale e cogliere le opportunità che si presentano; infatti, il 
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successo aziendale è legato alla capacità di percepire correttamente la realtà e su di essa 
formulare piani e programmi adeguati
105
. 
Data la maggiore propensione alla delega, un altro elemento sempre più rilevante è il 
ruolo offerto dalla formazione, dalla comunicazione e dal comportamento; in relazione 
a ciò il ricorso ad attività formative assume un ruolo più strategico che manageriale. 
Registrate tali tendenze, oggi si assiste sempre di più all’implementazione di forme 
organizzative basate sulla partecipazione, dove il fattore umano assume sempre più una 
posizione di rilievo. 
In conclusione, i cambiamenti organizzativi che le imprese di minore dimensione sono 
chiamate ad attuare riguardano l’assetto vero e proprio e la concezione che 
l’imprenditore ha di se e dei suoi collaboratori all’interno dell’impresa. 
Il primo aspetto si riferisce all’implementazione di un assetto organizzativo matriciale o 
funzionale con organi di integrazione tecnica, invece di quello piramidale con al vertice 
l’imprenditore (presente nella maggior parte delle imprese minori, soprattutto familiari). 
Il secondo aspetto, strettamente connesso con il primo, attiene al ruolo che il fondatore-
imprenditore assume all’interno dell’azienda; infatti, nella maggior parte dei casi si 
assiste ad una sovrapposizione tra imprenditore e impresa, in quanto tutte le decisioni 
spettano a lui e i vari collaboratori hanno il ruolo di meri consulenti. E’ importante 
modificare tale concezione per permettere la corretta implementazione della struttura 
matriciale, dando ai vari manager le loro responsabilità ed autorità. Tutto ciò, a livello 
culturale, deve essere riconosciuto da tutta l’organizzazione, imprenditore in primis. 
Come già accennato, un altro elemento che influisce sulla gestione della commessa, e 
dell’azienda in generale, è la cultura; poiché i valori culturali e ideologici incidono sui 
comportamenti lavorativi, nei rapporti di subordinazione ed indipendenza, sul grado di 
accettazione dell’ambiente di lavoro e, di conseguenza, sull’organizzazione106. 
La cultura, secondo Padroni, incide sulla gestione dell’azienda in quanto un’armonia tra 
strategie, strutture organizzative e cultura aziendale si rivela come elemento essenziale 
per il successo del sistema. 
Tale legame è ancor più rilevante se si considera che i cambiamenti organizzativi e 
strategici non producono gli effetti sperati se non accompagnati anche da un 
cambiamento culturale. 
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Nel definire la cultura organizzativa si hanno non poche difficoltà in quanto si basa sui 
concetti di diversità e comunanza. 
I principali filoni teorici la individuano e la analizzano in modo contrapposto; alcuni la 
vedono come un insieme compatto, un’entità unica formata da credenze uniformi, 
mentre altri si concentrano sulla frammentazione esistente tra le diverse culture e 
all’interno delle stesse, esaminando in particolare le varie sottoculture. 
La nozione deriva da un approccio multidisciplinare; la sua origine è attribuita 
all’antropologia che la lega al concetto di comportamento organizzativo e alla 
combinazione dei contributi provenienti dalle varie discipline comportamentali 
(psicologia, sociologia, psicologia sociale e scienze politiche). 
Tylor la definisce come «un insieme complesso che include conoscenze, credenze, arte, 
morale, leggi, costumi e qualunque altra capacità o abitudine acquisita dall’uomo come 
membro della società»
107
.  
Herskowitz, antropologo culturale, la vede come «un costrutto che descrive l’intero 
corpo di credenze, comportamenti, conoscenze, sanzioni, valori e obiettivi che 
compongono la vita di un popolo»
108
.  
Derivando dall’antropologia, si nota come la definizione considera e ricomprende le 
caratteristiche comuni a tutti gli esseri umani. 
Per Kreitner e Kinicki la cultura organizzativa rappresenta «l’insieme delle idee assunte 
all’interno di un gruppo, che determina il modo in cui esso percepisce, valuta e reagisce 
all’ambiente esterno»109. 
Dalla definizione che questi autori danno, si comprende come, nella loro concezione, 
essa riesca ad influenzare e indirizzare il comportamento dei vari attori aziendali, e con 
l’interazione tra di essi si espanda all’intera organizzazione. 
In questa accezione la cultura è formata dall’interazione di quattro variabili chiave: i 
valori dei fondatori, il settore di appartenenza, la cultura a livello nazionale e la visione 
e il comportamento della classe dirigente. 
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Da ciò si intuisce come essa influenza la struttura e l’insieme di politiche, pratiche e 
procedure messe in atto per favorire il raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
Secondo Geertz «l’essenza della cultura si esprime nell’edificare significati in funzione 
dei quali gli individui interpretano le loro esperienze e guidano le loro azioni»
110
. 
Schein, riprendendo tale concezione, vede la cultura come il risultato di un processo di 
apprendimento che si consolida nel tempo, dato dall’evoluzione di come i soggetti 
indirizzano le proprie azioni in relazione alle esperienze passate. 
La definizione di questo studioso, infatti, vede la cultura come «l’insieme di idee 
condivise, implicite e assunte all’interno di un gruppo, che determina il modo in cui 
esso percepisce, valuta e reagisce all’ambiente esterno»111. 
In tutte le definizioni si trova come punto focale, per esplicare il concetto di cultura, la 
nozione di condivisione. 
Ancora Schein e Hacth definiscono la cultura organizzativa come «un insieme di assunti 
di base inventati, scoperti o sviluppati da un determinato gruppo quando impara ad 
affrontare i propri problemi di adattamento con il mondo esterno e di integrazione al suo 
interno, che si è rivelato così funzionale da essere indicato a quanti entrano 
nell’organizzazione come il modo corretto di percepire, pensare e sentire in relazione a 
tali problemi»
112
. 
Tale accezione si fonda sul concetto di cultura legato ad un gruppo, infatti senza di esso 
non può esistere; essa risulterà forte e articolata se connessa alla presenza di un gruppo 
omogeneo e stabile, con esperienze lunghe ed intense. 
Mintzberg, tenendo fermo il legame tra cultura e gruppo, definisce lo sviluppo di una 
cultura come «l’aggregazione di un gruppo di persone attorno ad un leader, nel quale si 
formano tradizioni condivise e si rafforza la cultura attraverso i nuovi membri 
nell’organizzazione»113. 
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Coda, nella sua definizione, delinea il collegamento tra il concetto di cultura e quello di 
orientamento strategico di fondo, ossia «la sua identità profonda o la parte nascosta e 
invisibile del suo disegno strategico che sta al di sotto delle scelte concrete che si 
esplicano nel profilo strategico invisibile»
114
. 
Esso, collegando il concetto di cultura a quello di successo imprenditoriale, individua 
due categorie di variabili chiave, i metavalori e i valori. I primi, composti dai valori etici 
di base come il rispetto della vita umana, la lealtà, la giustizia, la libertà e la fiducia, 
formano la base su cui si sviluppano i valori imprenditoriali. 
I secondi rappresentano l’attenzione che l’organizzazione pone sull’aspetto umano, in 
quanto si è rilevata l’importanza di esso per una gestione strategica dell’azienda, e tra di 
essi vi sono la valorizzazione e lo sviluppo delle persone, il servizio al cliente, 
l’innovatività e l’economicità della gestione. 
La concezione di Kluckhohn, ripresa e utilizzata da Hofstede per i suoi studi sulla 
gestione del personale, definisce la cultura come «la maniera strutturata di pensare, 
sentire e reagire di un gruppo umano, acquisita e trasmessa soprattutto attraverso 
simboli, che rappresenta la sua identità specifica; essa comprende anche gli oggetti 
concreti prodotti dal gruppo. Il nucleo è composto dalle idee tradizionali e dai valori, 
che nel tempo, vi si sono aggiunti»
115
.  
Dopo aver analizzato tutte le definizioni date dai vari studiosi, bisogna comunque 
ricordarsi che la coerenza tra la cultura aziendale e i valori manifestati dai soggetti che 
fanno parte dell’organizzazione è un fattore importante per l’equilibrio economico 
durevole dell’azienda. 
Martin e Meyerson nei loro studi, facendo riferimento alla cultura aziendale, 
identificano per essa tre diverse prospettive di analisi
116
. 
La prima, denominata dell’integrazione, è composta da una visione omogenea e 
condivisa di tutti gli attori aziendali della cultura d’impresa. 
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La seconda, definita della differenziazione, si sofferma sull’analisi delle sottoculture, 
definendo l’organizzazione come la composizione di tante unità culturali diverse tra 
loro. 
La terza e ultima prospettiva, della frammentazione, definisce la cultura organizzativa 
come un insieme non omogeneo di tante culture, suddivise tra loro, che non cercano un 
punto di connessione per ottenere stabilità e coerenza; in tale concezione la cultura 
risulta ambigua, multiforme, incoerente e in continuo cambiamento. 
Riprendendo la definizione di cultura data da Schein, che lega tale concetto a quello di 
gruppo, si può analizzare la connessione con l’organizzazione affermando che la cultura 
consente di spiegare la struttura, le scelte strategiche, il reclutamento e la condotta degli 
individui. 
Legandosi al concetto di gruppo, si asserisce che la cultura viene insegnata e trasmessa 
a tutti coloro che entrano a far parte dell’organizzazione. 
L’introduzione dei nuovi membri contribuisce a sua volta ad una modifica, ad un 
cambiamento culturale, legato all’instaurazione di relazioni che permettono la 
circolazione e condivisione di conoscenze, abilità ed esperienze. 
Schein sostiene quindi che la cultura è essenzialmente creata e gestita dai leader 
dell’organizzazione e tali attività sono tra i compiti più impegnativi di tali soggetti. 
Da tale concezione della cultura è possibile esaminare la connessione tra tre livelli di 
analisi: superficiale, intermedio e profondo; ognuno di essi riesce ad influenzare il 
livello immediatamente inferiore e si differenziano secondo i criteri di resistenza al 
cambiamento e di visibilità. 
A livello più superficiale troviamo gli artefatti culturali; essi sono «espressioni del 
nucleo culturale che sostengono norme e valori. Sono visibili, tangibili e fondati su 
norme, valori e assunti culturali»
117
. 
Sono rappresentati da tutto ciò che è osservabile, ossia la sua architettura, il suo 
arredamento, la tecnologia, ma anche il modo di comportarsi, il gergo, l’abbigliamento, 
la mimica, i rituali e i simboli. 
Secondo molti studiosi per analizzare preliminarmente la cultura di un’azienda bisogna 
osservare gli artefatti. 
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Ad un livello intermedio troviamo poi i valori e le norme comportamentali. Esse sono 
costituite dai principi sociali, dagli obiettivi e dagli standard ai quali una cultura 
attribuisce una valenza intrinseca. 
Questi sono stabiliti dal fondatore o dal gruppo dirigente e definiscono i principi come 
la libertà, la democrazia, la tradizione, la ricchezza o la lealtà e costituiscono la base 
ideologica per stabilire cosa ritenere giusto o sbagliato. 
Talvolta tali valori e norme sono ricompresi in codici morali ed etici. 
Essi, che devono ispirare le azioni e gli obiettivi da raggiungere dai vari soggetti 
operanti nell’organizzazione, sono manifestati ed esplicitamente accettati.  
Hanno il fine di creare negli attori aziendali un senso di appartenenza all’impresa e di 
solidarietà, in modo tale da legittimare l’operato del management e creare consenso; per 
tal motivo sono fatti sviluppare e circolare nell’organizzazione attraverso la leadership. 
In definitiva i valori individuano ciò che è ritenuto importante per i membri di 
un’organizzazione, mentre le norme stabiliscono il tipo di comportamento da seguire 
per essere in linea o meno con l’azienda. 
Questi possono essere distinti tra dichiarati e praticati; i primi sono le consuetudini e i 
valori stabiliti che l’azienda privilegia, mentre i secondi sono le abitudini che si 
riflettono e si traducono effettivamente sul comportamento dei soggetti. 
Si ritiene di fondamentale importanza ridurre al minimo il divario tra valori dichiarati e 
praticati, poiché essi possono influenzare in modo consistente gli atteggiamenti dei 
collaboratori e di conseguenza la performance dell’organizzazione. 
A livello più profondo troviamo il nucleo di credenze e gli assunti fondamentali. Essi 
esprimono quello che i membri di una cultura accettano come verità e che generalmente 
non si rivela come negoziabile e forma il substrato della cultura organizzativa. 
Si tratta di valori così scontati che nel tempo si sono trasformati in concetti sottintesi, 
che guidano il comportamento organizzativo. 
Esse rappresentano il livello più importante per comprendere nel profondo 
l’organizzazione, le motivazioni poste alla base delle azioni dei suoi membri e il modo i 
cui essi sono selezionati e plasmati. 
Far emergere tali credenze e assunti è un compito molto difficile poiché si manifestano 
attraverso convinzioni profonde e inespresse, di cui spesso i membri 
dell’organizzazione non hanno nemmeno consapevolezza. 
Per riuscire a comprendere per ogni organizzazione gli assunti fondamentali che gli 
sono propri, possiamo utilizzare gli studi di Hacth, il quale sostiene che hanno la facoltà 
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di influenzare ciò che i membri percepiscono di una cultura in quanto «essa non è 
rappresentata da un singolo elemento ma da un mix di credenze e di assunti correlati tra 
loro»
118
.  
Lo studioso elenca sette ambiti fondamentali, contemplati da ciascuna cultura in 
qualsiasi periodo storico, e dall’esame di come un’organizzazione li affronta si possono 
comprendere gli assunti fondamentali di quest’ultima. 
Tali elementi sono la relazione dell’organizzazione col suo ambiente, la natura 
dell’attività umana, la natura della realtà e della verità, la natura del tempo, la natura 
umana, la natura degli esseri umani e la contrapposizione tra omogeneità e diversità. 
Il primo elemento si riferisce a come l’organizzazione si vede in rapporto al suo 
ambiente, se dominante, sottomessa, conciliante o in cerca di una nicchia. 
Il secondo cerca di rispondere alla domanda di qual è il modo corretto di comportarsi 
per gli esseri umani, se dominante/proattivo, conciliante o passivo/fatalista. 
Il terzo, ossia la natura della realtà e verità, cerca di capire come l’azienda definisce ciò 
che per lei è vero e ciò che non lo è; se per effettuare ciò si basa sulla saggezza o sulla 
base del consenso sociale. 
Il quarto, ossia la natura del tempo, si basa sull’approccio che l’organizzazione ha sul di 
esso, cioè se le unità temporali più rilevanti sono quelle passate, presenti o future per la 
gestione delle attività quotidiane. 
Il quinto elemento, ossia la natura umana, consiste nella considerazione che i membri 
fanno sull’essere umano in generale, ossia se esso è considerato buono, neutrale o 
cattivo, e se tale natura può essere corretta. 
Il sesto, ossia la natura degli esseri umani, comprende quale modalità assume 
l’organizzazione nel relazionarsi con gli altri, se dispensare potere o affetto, se 
competizione o collaborazione, se collettivismo o individualismo. 
L’ultimo elemento, ossia la contrapposizione tra omogeneità e diversità, si interroga su 
come l’azienda si pone rispetto a tale problematica, se sono preferibili i gruppi 
omogenei o altamente differenziati, se gli individui dovrebbero essere incoraggiati a 
conformarsi o ad innovare. 
Tale teoria di Hacht suddivide inoltre i diversi aspetti dell’organizzazione in due classi, 
l’adattamento esterno e l’integrazione interna. 
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La prima fa riferimento agli obiettivi, alle strategie e ai mezzi per realizzarli e valutarne 
le prestazioni, e favoriscono la sopravvivenza del gruppo; la seconda concerne la 
capacità del membri interni all’organizzazione di riuscire a funzionare in modo corretto. 
In riferimento a quanto detto della cultura, l’elaborato di alcuni studiosi ritiene che essa 
sia uno strumento a disposizione del management aziendale che permette di monitorare 
le persone e favorire le prestazioni organizzative. 
Affini ad essi sono gli studi di Bernard, Mayo, Maslow e McGregor, i quali hanno 
concentrato la loro attenzione sulla sfera umana dell’azienda, cercando di considerare le 
possibili vie attraverso cui ottenere un miglioramento delle prestazioni individuali e 
collettive esercitando un’influenza sul comportamento dei soggetti. 
L’analisi si incentra allora sulle relazioni che si instaurano tra le persone che convivono 
in un’organizzazione e dei valori che esse condividono. 
In relazione ad esse, gli studi di Sapelli, portano l’attenzione verso l’analisi storica 
dell’azienda, andando ad esaminare lungo quale processo si sono formati i valori etici 
presenti nell’organizzazione. 
Egli afferma che «la costruzione dell’impresa avviene giorno dopo giorno attraverso 
l’incorporazione del patrimonio dei valori e dei saperi accumulati nelle persone interne 
all’organizzazione; le culture d’impresa sono quindi le sedimentazioni di questi percorsi 
che spontaneamente costituiscono i reticoli significativi dell’azione sociale 
dell’impresa»119. 
In linea con quanto detto, si può affermare l’importanza di una coerenza etica, che deve 
sussistere lungo tutta l’organizzazione. 
Infatti, secondo Giannini
120, l’etica rappresenta un importante riferimento per la 
gestione dei rapporti con l’esterno; nella visione di quest’ultimo viene definita come un 
sistema di valori che guida l’organizzazione nel suo operare quotidiano. 
Visto il collegamento tra etica e cultura, esso si può estendere alla connessione esistente 
tra etica ed economicità, poiché quest’ultima rappresenta la condizione necessaria per 
l’equilibrio economico voluto dall’azienda e costituisce una delle basi dell’etica 
aziendale, in quanto deriva da come il processo di creazione di valore inserito in azienda 
è generato e implementato. 
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Quindi, il comportamento etico, risentendo della cultura organizzativa, contribuisce alla 
formazione dell’equilibrio economico dell’azienda favorendo un maggior grado di 
coesione interno e un rapporto più armonico con l’ambiente esterno. 
In ciò la cultura assume un ruolo importante in merito alla creazione di un clima 
organizzativo che faciliti l’apprendimento e una rapidità di risposta alle sfide 
ambientali. 
La cultura aziendale è poi rappresentabile come il grado di collaborazione o isolamento 
tra le persone e l’orientamento temporale. 
In relazione a ciò, considerando il grado di flessibilità/stabilità richiesto dall’ambiente si 
possono cogliere quattro diverse tipologie di culture che derivano dalla diversa 
combinazione tra strategia, struttura e ambiente. 
Esse sono la cultura adattiva, della missione, di clan e burocratica
121
. 
La cultura adattiva o imprenditoriale è caratterizzata da una visione strategica in merito 
all’ambiente esterno, tramite la quale si ottiene una soddisfazione delle esigenze dei 
clienti attraverso un cambiamento organizzativo e la flessibilità. 
Per tal motivo, secondo tale concezione, si incoraggiano valori, norme e opinioni utili a 
supportare la capacità di monitorare e interpretare i segnali provenienti dall’ambiente e 
reagirvi velocemente e in modo attivo. 
Sono considerati positivamente aspetti come l’innovazione, la creatività e l’assunzione 
di rischi. 
La cultura della missione è contraddistinta da una visione focalizzata verso il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali, che di norma si traducono in una crescita del 
fatturato, aumento della redditività o della quota di mercato. 
In tale concezione i membri dell’organizzazione sono visti da una parte come fautori e 
responsabili dell’ottenimento di un certo livello di prestazione e dall’altra come i 
soggetti a cui attribuire specifiche ricompense. 
L’ambiente di tale cultura risulta essere stabile e in tal modo risulta possibile 
quantificare e misurare gli obiettivi dell’organizzazione e quindi esprimere una 
valutazione sulle prestazioni dei soggetti. 
La cultura di clan è caratterizzata da un ambiente esterno nel quale le aspettative mutano 
velocemente e i membri dell’organizzazione sono chiamati ad attuare, sia in loro stessi 
sia nell’organizzazione, dei cambiamenti per adattarsi ad esse. 
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Per consentire ciò, l’azienda coinvolge e motiva i dipendenti, in quanto si ritiene che la 
loro soddisfazione si traduca in produttività aziendale. 
La cultura burocratica, infine, è permeata sull’analisi della strategia interna, volta a 
sviluppare una linea di condotta coerente con un ambiente stabile. Il coinvolgimento dei 
dipendenti è più limitato rispetto alle forme precedenti ma ciò è controbilanciato da un 
maggior livello di coerenza, conformità e collaborazione tra i membri. 
Questo tipo di organizzazione può raggiungere il successo quando opera in maniera 
integrata ed efficiente. 
In merito alla cultura organizzativa si è cercato di individuare ed esplicitare l’esistenza 
di alcune relazioni tra essa e le altre variabili aziendali. 
Una di queste è quella che determina l’impatto che essa ha sulle performance aziendali; 
in tale ambito gli esperti hanno cercato di dimostrare la presenza di una correlazione 
positiva tra forza della cultura e i risultati economici dell’impresa. 
Gli studi di Smircich, affini a tale contesto, cercano di avvalorare tale tesi individuando 
cinque approcci diversi alla cultura
122
. 
Nel primo essa è ritenuta un fattore esogeno alla singola organizzazione, proveniente 
dall’ambiente esterno in cui essa è inserita; perciò è considerata come un fattore dato, di 
base e le analisi che utilizzano tale approccio si dirigono verso l’esame delle diversità, 
inerenti ad essa, presenti nei diversi paesi e contesti culturali. 
Con esso si vanno quindi a studiare le frammentazioni, le diversità derivanti dal 
contesto in cui le realtà sono inserite. 
Nel secondo approccio è individuata come una variabile endogena all’azienda, una leva 
con la quale il management aziendale può riuscire a raggiungere gli obiettivi quali un 
aumento della motivazione dei lavoratori e una maggiore propensione al lavoro in 
gruppo degli stessi. 
La cultura, definita aziendale secondo tale approccio, risulta quindi essere un prodotto 
dell’organizzazione stessa ed è volta a creare un senso di unità, di appartenenza degli 
attori all’impresa. 
Secondo il terzo approccio, la cultura è vista come un insieme di credenze e conoscenze 
condivise che circolano, attraverso le relazioni e i comportamenti, all’interno 
dell’impresa. 
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Questo insieme, più o meno omogeneo, dirige il pensiero e l’azione dei vari attori 
mediante la creazione di schemi concettuali e interpretativi. 
Anche secondo questo approccio le diverse culture possono indirizzare in modo diverso 
i comportamenti e le concezioni dei soggetti. 
Il quarto approccio interpreta le culture nella visione simbolista, cioè come un insieme 
di emblemi e immagini con i quali i vari membri rivedono e comprendono le loro 
esperienze passate e indirizzano le loro azioni future. 
Quindi la cultura è vista come una codificazione attraverso simboli e immagini dei 
fenomeni passati che orienta l’azione dei singoli individui e della collettività. 
Il quinto e ultimo approccio individua la cultura come qualcosa di profondo, interno ai 
singoli soggetti e al gruppo, quasi inconscio, che guida l’azione degli attori aziendali 
durante lo svolgimento della vita d’impresa. 
In tale concezione è quindi il subconscio umano a dettare i comportamenti e le azioni, 
trasformandosi in espressioni consapevoli. 
Sempre connessa alla relazione esistente tra cultura e performance, per comprendere 
quale tipologia di cultura riesca a incidere sulla performance economica si può ricorrere 
all’esame di tre prospettive123. 
La prima, quella della forza
124
, vede una correlazione positiva tra forza della cultura 
aziendale e risultato economico di lungo periodo, poiché con tale tipologia di cultura le 
motivazioni dei membri dell’organizzazione e gli obiettivi aziendali risultano essere 
indirizzati verso la medesima direzione, confluendo così in un miglioramento delle 
performance. 
Gli oppositori di questa visione supportano la loro tesi affermando che le aziende con 
una cultura di tale tipo sono portate a mostrare atteggiamenti arroganti, divenendo 
autoreferenziali a fronte del raggiungimento del successo economico (soprattutto nella 
classe dirigente) e attuando una forte resistenza verso il cambiamento. 
La seconda prospettiva, detta della coerenza, è connessa ad una visione adattiva 
secondo cui la cultura aziendale si dovrebbe adeguare al contesto economico e 
strategico a cui appartiene. 
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Secondo gli studiosi, questo modello è valido se l’azienda si posiziona in un settore a 
crescita lenta; risulta invece inadatto se inserita in ambienti turbolenti e mutevoli. 
Da tale considerazione si intuisce che non esiste una cultura preferibile, ma essa potrà 
incidere positivamente sulla performance solo se si dimostra coerente con il contesto 
ambientale in cui si trova ad operare. 
L’ultima prospettiva, definita dell’adattamento, vede nelle culture che permettono 
all’impresa di percepire e anticipare i cambiamenti ambientali in modo da riuscire ad 
adattarsi senza traumi, quelle maggiormente efficaci. 
Tale tipologia di cultura si sviluppa e si consolida nel tempo attraverso la presenza di tre 
elementi quali una struttura aziendale capace di adeguarsi ai cambiamenti, un 
management aziendale determinato e una combinazione organizzativa di successo. 
Kotter e Heskett, nei loro studi, hanno cercato di verificare la validità delle tre 
prospettive illustrate. I risultati ottenuti hanno confermato in parte le prime due 
prospettive e integralmente quella dell’adattamento. 
Emerge che nel lungo periodo la performance economica più elevata è riconducibile ad 
una cultura adattiva; né consegue che il rendimento è influenzato quando 
l’organizzazione riesce ad adattarsi al processo di cambiamento ambientale. 
Quindi, se l’ambiente richiede flessibilità e reattività da parte dell’organizzazione, la 
cultura ha il compito di incoraggiare l’adattabilità, favorendo un corretto rapporto tra 
valori, strategie organizzative, struttura e ambiente al fine di migliorare la performance. 
Un’altra possibile relazione ravvisata, oltre a quella riguardante la cultura organizzativa 
e la performance, è quella che correla l’efficacia organizzativa alle diverse tipologie di 
cultura. 
In merito a tali studi, si individuano tre possibili tipologie di relazioni: costruttiva, 
passivo-difensivista e aggressivo-difensivista. 
Esse si differenziano per la diversa concezione delle modalità di interazione con 
l’esterno che gli attori aziendali presentano tramite le proprie convinzioni e i propri 
comportamenti
125
. 
Nella relazione costruttiva si denota una correlazione positiva tra la performance e 
alcuni caratteri culturali e organizzativi come la motivazione, la soddisfazione sul 
lavoro, il lavoro di gruppo, il riconoscimento della leadership, la qualità del servizio 
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offerto al cliente, mentre si ha una correlazione di segno negativo con gli atteggiamenti 
come l’utilizzo di critiche non costruttive da parte dei superiori, il sottrarsi al proprio 
dovere e lo stress. 
Per tal motivo, volto alla manifestazione degli effetti positivi, le organizzazioni 
incoraggiano i propri membri ad una migliore e continua interazione, lavorando su 
attività e progetti che seguono delle metodologie che permettono al contempo di 
raggiungere gli obiettivi aziendali e personali, di crescita e sviluppo. 
Nelle altre due tipologie di relazioni si rivela una correlazione inversa riguardo agli 
elementi come la motivazione, la soddisfazione del personale, il lavoro di gruppo, la 
partecipazione alla determinazione degli obiettivi, l’autonomia e la qualità dei rapporti 
tra i membri dell’organizzazione, mentre si denota una correlazione diretta con l’utilizzo 
di processi decisionali accentrati e delle critiche da parte dei superiori. 
Nelle culture aggressivo-difensiviste, in particolare, si ritrova l’indirizzamento, 
concepito nel pensiero aziendale, del comportamento dei membri verso la salvaguardia 
del proprio posto di lavoro e del proprio status. 
Un altro legame che si può rinvenire, riguarda la connessione esistente tra cultura 
sociale e comportamento organizzativo. 
Javidan e House lo definiscono come «un insieme di convinzioni e valori relativi a ciò 
che è più o meno auspicabile all’interno di una comunità di persone e in una serie di 
consuetudini formali e informali che sostengono tali valori»
126
. 
Dall’analisi della definizione si comprende che la cultura è formata da due classi di 
elementi, prescrittivi e descrittivi; i primi si riferiscono a ciò che si dovrebbe fare 
mentre i secondi a ciò che realmente viene effettuato. 
I due studiosi, durante il loro esame, denotano che tali valori si tramandano nel tempo 
tramite l’ambiente familiare, affettivo ed educativo. 
Nota la modalità di trasmissione, si può affermare che le tecniche di apprendimento che 
possono essere utilizzate in merito sono la learning by doing e la learning by observing, 
rispettivamente imparare facendo e imparare osservando; infatti, essi scaturiscono 
dall’imitazione dei comportamenti osservati nell’ambiente in cui sono inseriti. 
Nel contesto italiano, formato in prevalenza da imprese di piccole e medie dimensioni, 
la relazione cultura – comportamento organizzativo fa riferimento alla concezione, di 
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molti imprenditori, che tutto possa essere risolto senza un’accurata pianificazione e 
programmazione, ma solo attraverso l’esperienza e l’intuito. 
Per cui la cultura in tali realtà, e con essa l’orientamento strategico di fondo, è 
inscindibilmente legato alla figura dell’imprenditore, con le sue idee, valori e 
convinzioni; esse sono di norma influenzate anche dal contesto, sia familiare sia 
imprenditoriale, dove tale soggetto è nato e cresciuto. 
Sempre riguardo alle imprese di minori dimensioni, oltre alla figura dell’imprenditore, 
assumono rilievo anche le idee e i valori propri del fattore umano
127
. 
Come delineato da De Chiara, oggi la cultura della forza lavoro non si presenta più 
omogenea come un tempo, a causa della globalizzazione del mercato del lavoro, e ciò 
comporta una frammentazione, sia riguardo alle idee e ai valori sia verso i 
comportamenti. 
Vista la crescente presenza di tali culture e comportamenti eterogenei, gli studiosi si 
sono chiesti se ciò poteva tradursi in un cambiamento della cultura aziendale. 
Da tali studi si è notato come l’originaria cultura aziendale, che una volta coincideva in 
tutto e per tutto con quella dell’imprenditore, con il passare del tempo si è arricchita e 
evoluta grazie alle interazioni con il personale presente in azienda, che ha permesso la 
circolazione delle diverse idee e valori. 
In definitiva, secondo tale concezione, è l’interazione tra i soggetti, le relazioni, che 
portano alla modifica della cultura aziendale; per tale assunto quindi una maggiore 
diversità culturale dei vari membri, purché comporti diverse difficoltà, porta alla 
condivisione di una maggiore quantità e varietà di idee e valori che permettono uno 
sviluppo della cultura aziendale. 
Tale eterogeneità, che può essere un vantaggio in termini di evoluzione e sviluppo della 
cultura, deve però essere gestita in modo adeguato dall’organizzazione; da questa 
riflessione è possibile avvicinarsi al già citato tema del diversity management. 
Esso è definito come «un processo aziendale di cambiamento culturale ed organizzativo 
che si rivolge alla valorizzazione ed utilizzazione del contributo che ciascun dipendente 
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può offrire all’azienda, in coerenza ed a supporto degli obiettivi aziendali. Confrontarsi 
con la diversità significa inevitabilmente scontrarsi con la dimensione culturale»
128
. 
Come analizzato da Mauri e Visconti, la gestione della diversità in ambito aziendale 
avviene a livello strategico e operativo. 
Il primo fa riferimento a quando il management, compresa l’importanza di tale attività, 
la pone come elemento chiave per ottenere un vantaggio competitivo futuro. 
Il secondo attiene allo svolgimento vero e proprio di tale attività, mediante 
l’implementazione di tecniche di formazione e sviluppo che sono indirizzate verso la 
creazione di una cultura, sia individuale sia collettiva, volta alla gestione e alla 
valorizzazione delle diversità. 
L’obiettivo ultimo di tale tecnica di management è quello di costruire un ambiente di 
lavoro fertile, in grado di offrire e favorire la massima espressione delle potenzialità dei 
singoli attori; facendo ciò, l’organizzazione presuppone di raggiungere gli obiettivi 
imprenditoriali in maniera più efficiente ed efficace. 
Quindi risulta fondamentale per le aziende migliorare la propria consapevolezza, 
dotandosi di competenze e strumenti che gli permettono di analizzare e gestire al meglio 
i vari aspetti riguardanti la diversità, sia che si riferiscono al singolo soggetto sia al 
contesto sociale in cui operano. 
I benefici potenziali che l’organizzazione può trarre da tale tecnica provengono dalla 
valorizzazione delle risorse umane e delle loro differenze; difatti con lo sviluppo di tali 
tecniche si facilità l’efficienza organizzativa. 
L’omogeneità culturale, anche se costituisce un fattore di velocità di comunicazione e di 
valori condivisi, funge da freno all’accoglienza di nuove idee e di soluzioni differenti al 
passato. 
La gestione della diversità si può imbattere in due orientamenti opposti; il primo 
pretende che lo “straniero” adotti i modelli di vita e di comportamento del paese che lo 
ospita, mentre il secondo, pur riconoscendo la diversità, la confina e la isola. 
Le variabili sociali, coinvolte nel diversity management, si ricollegano alla istitutional 
theory, che si basa sul principio cardine secondo cui le imprese, piuttosto che risentire 
dei cambiamenti culturali e organizzativi che portano un’effettiva utilità, sono soggette 
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ad una maggiore attenzione verso quelli provenienti dall’ambiente esterno, in 
particolare dalle istituzioni. 
Da questa teoria si può dedurre che talvolta uno degli obiettivi maggiormente ricercati 
dalle organizzazioni non è raggiungere la massima efficienza o il vantaggio competitivo 
ma perseguire la legittimazione e il consenso della società
129
. 
Detto dell’importanza dell’eterogeneità culturale e di saper gestire la diversità, si 
capisce come e perché si sia ampliata la concorrenza nel mercato del lavoro, volta ad 
attrarre risorse umane qualificate. 
La corretta valorizzazione delle diversità permette un risultato finale di piena 
soddisfazione di tutti gli attori, sia a livello individuale sia aziendale. 
La gestione del fattore umano è volta naturalmente alla creazione di valore aziendale 
che impatta positivamente sulla competitività aziendale. 
Costa e Gianecchini
130
 sostengono che la creazione di valore scaturisce dall’interazione 
di quattro elementi, che compongono il ciclo del valore delle risorse umane e sono: le 
persone, le relazioni, le prestazioni e la valorizzazione. 
Il primo elemento, da cui hanno inizio tali influenze reciproche, sono le persone; questo 
poiché ogni soggetto, essendo presente in azienda, apporta un suo contributo alla 
creazione di valore attraverso la manifestazione del comportamento lavorativo. 
Quest’ultimo sarà influenzato dalle competenze e dalle conoscenze che ogni attore 
aziendale incorpora in sé; inoltre l’efficienza dello stesso avrà una correlazione positiva 
con il grado di coinvolgimento del soggetto nella vita d’impresa. 
Costa ritiene che tali conoscenze, abilità e competenze, che si riflettono sul 
comportamento lavorativo, si formino mediante processi ben precisi; essi riguardano il 
percorso di sviluppo scolastico e sociale del soggetto, intrapreso in età 
scolastica/accademica, e i percorsi più specifici di professionalizzazione e 
acculturazione che essi seguono durante lo svolgimento dell’attività lavorativa. 
Tali processi di apprendimento possono essere governati o subiti dall’azienda o dal 
soggetto stesso. 
All’interno dell’impresa, per permettere che questo bagaglio di skill sia sempre 
adeguato, si può ricorrere a strumenti quali la selezione, la formazione e lo sviluppo del 
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personale; con essi le competenze aziendali saranno scoperte, stimolate, indirizzate, 
conservate e difese dall’obsolescenza. 
Il secondo elemento, con cui prosegue il processo di interazione, sono le relazioni, 
poiché le capacità e le competenze analizzate, per divenire funzionali, dovranno entrare 
in contatto con l’organizzazione e con il capitale umano. 
Secondo Costa esse sono caratterizzate da due dimensioni, secondo cui possono essere 
analizzate; una è riferita ai valori profondi, propri dei soggetti, e l’altra concernente il 
coinvolgimento emotivo degli stessi. 
L’autore, attraverso la combinazione di queste due dimensioni, determina quattro 
diverse strutture di azienda: opportunista, paternalista, burocratica (o tecnocratica) e 
integrata. 
Nella prima tipologia si rileva lo scarso coinvolgimento emotivo dei soggetti verso la 
vita aziendale accompagnata dalla mancanza di valori forti in essi, come ad esempio la 
correttezza; nella seconda tipologia si cerca soprattutto il coinvolgimento emotivo degli 
attori aziendali, prospettiva che spesso si ritrova nell’azienda padronale; nella terza 
tipologia l’attenzione è particolarmente rivolta all’aspetto formale, per cui i valori 
aziendali, presenti negli attori, devono essere molto forti (ad esempio un forte rispetto, 
la correttezza, la lealtà); nell’ultima tipologia, oltre a ricercare valori forti e condivisi, ci 
si preoccupa di creare un legame emotivo tra attori aziendali e impresa. 
Il terzo elemento, riguardante il ciclo del valore delle risorse umane, è la prestazione, 
che segue l’individuazione delle competenze e l’instaurazione delle relazioni; anche se è 
interpretata come momento successivo, tale anello della catena deve essere considerato 
come strettamente connesso agli altri due. 
Essa è di norma regolata da un contratto, anche se tale strumento non è in grado di 
prevedere tutte le possibili situazioni e assicurare l’esistenza di rapporti di 
collaborazione, lealtà, flessibilità e fiducia che l’organizzazione vuol instaurare. 
Il quarto elemento, che chiude la catena, è la valorizzazione; esso permette di colmare le 
lacune presentate dal contratto, in quanto è volto, mediante l’utilizzo di sistemi 
premianti, ad infondere nel rapporto azienda-attori la fiducia, la lealtà e la flessibilità 
desiderata. 
Costa sostiene che tale attività ha una correlazione positiva con la capacità dell’impresa 
di inserire il valore prodotto dai singoli soggetti nella catena del valore aziendale. 
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Il ciclo del valore delle risorse umane descritto, permette al capitale umano di non 
essere più visto come un mezzo per raggiungere un fine, ma una risorsa che l’azienda ha 
a disposizione per ottenere un vantaggio competitivo che duri nel tempo
131
. 
Il ricorso al diversity management, secondo Perrone, deriva da una molteplicità di cause 
come, ad esempio, la globalizzazione dei mercati, la crescente ipercompetizione, 
l’evoluzione della domanda e dell’offerta e dai mutamenti avvenuti in merito alle 
procedure di socializzazione e integrazione culturale. 
L’assunzione di tale politica porta a vantaggi quali la riduzione dei costi aziendali e un 
miglioramento dei rapporti tra management, dipendenti e organizzazione, una più 
efficiente selezione del personale che confluisce in una maggior fidelizzazione delle 
risorse umane, un incremento delle vendite e della quota di mercato, una maggiore 
propensione e sviluppo del problem solving di gruppo. 
Infatti, se gli attori aziendali riconoscono che l’organizzazione manifesta un alto 
interesse nei loro confronti, essi saranno maggiormente motivati, producendo un più 
alto sforzo nello svolgere la loro attività; ciò favorirà un miglioramento del clima 
organizzativo e un rafforzamento dei valori culturali dell’impresa. 
Le barriere che si possono incontrare nell’implementazione del diversity management 
riguardano la presenza di stereotipi e pregiudizi, l’etnocentrismo132, la pianificazione 
della carriere
133
, discriminazione alla rovescia
134, l’ambiente di lavoro (se presenta 
elevata rigidità culturale può comportare un clima non favorevole), i sistemi di 
valutazione e ricompensa (poiché se non gestiti correttamente possono essere 
considerati non equi e penalizzanti), la difficoltà a bilanciare impegni di carriera e 
familiari, e infine la resistenza al cambiamento. 
Quest’ultima è lo scoglio più duro da superare per conseguire il successo; un ruolo 
importante in tale direzione può essere svolto dal tempo, infatti con le continue relazioni 
instauratesi in azienda le differenze tenderanno ad amalgamarsi verso una nuova 
omogeneità. 
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L’integrazione lavorativa delle persone straniere diviene più efficace quando agiscono 
nella stessa direzione le quattro determinanti che la influenzano; esse sono la policy 
pubblica, le politiche di diversity management aziendale, la coerenza e le pressioni della 
società civile
135
. 
La policy individua l’elemento macro del modello ovvero le politiche nazionali 
riguardanti il lavoro estero. 
Il secondo elemento riconduce alle politiche che vengono attuate in seno all’azienda per 
gestire la diversità culturale dei lavoratori. 
La coerenza deve essere interpretata tra le politiche di livello macro e quelle attuate 
all’interno dell’organizzazione, in quanto devono risultare una a supporto dell’altra e 
non in contrasto. 
L’ultimo elemento è rappresentato dalle attenzioni e dalle richieste effettuate dalla 
società civile, connesse agli aspetti quali la sensibilità sociale, le condotte etiche e 
responsabili richieste alle imprese e le implicazioni sociali economiche e competitive 
associabili al principio di cittadinanza d’impresa. 
Per invogliare le imprese ad attuare politiche di diversity management le istituzioni e la 
società dovranno mostrare atteggiamenti premianti. 
Un’ultima relazione analizzata, tra la cultura e gli altri aspetti aziendali, è quella 
individuata da Hofstede che cerca di mostrare l’esistenza delle influenze nazionali sulla 
cultura organizzativa; lo studioso individua quattro criteri che conducono ad una 
differenziazione culturale, che sono il controllo dell’incertezza, la distanza gerarchica, 
l’individualismo e la mascolinità136. 
Per quanto riguarda il primo criterio, il controllo dell’incertezza, possiamo affermare 
che le culture delle diverse popolazioni si differenziano per la loro propensione al saper 
lavorare o meno in condizioni di alto rischio ed elevata ambiguità; un’utile 
osservazione, per capire tale predisposizione in una società, riguarda l’analisi 
dell’atteggiamento dei soggetti verso il futuro. 
Le diverse collettività, per affrontare questo problema, ricorrono a soluzioni differenti, 
dettate dalla loro cultura. 
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Si possono distinguere così le società a debole controllo dell’incertezza e quelle a forte 
controllo di essa. 
Le prime cercano di condizionare i propri membri verso l’accettazione dell’incertezza, 
facendo nascere in essi il culto del vivere alla giornata. Tali società si caratterizzano per 
la facilità di assunzione dei rischi personali, dal minor impegno sul lavoro e dalla 
maggior tolleranza rispetto alle opinioni e comportamenti altrui. 
Le seconde, invece, si adoperano per far evitare i rischi ai propri componenti, cercando 
così di infondere sicurezza. Per assicurare ciò si preferisce far ricorso a norme, regole e 
procedure in modo da poter operare in situazioni stabili e prevedibili. 
In tal contesto, le società e i propri membri, esprimono un elevato nervosismo ed una 
maggiore emotività e aggressività. 
La sicurezza ricercata, può essere infusa attraverso tre metodologie: la tecnologia, le 
norme giuridiche o la religione
137
. 
In generale si è notato che le società più inclini all’accettare l’incertezza mostrano 
comportamenti più liberali mentre quelle che la rifiutano assumono atteggiamenti più 
totalitari. 
Nella moderna teoria dell’organizzazione viene sottolineata la relazione esistente tra 
incertezza e ambiente, poiché quest’ultimo ricomprende tutto ciò che non è sotto il 
diretto controllo dell’azienda e quindi è fonte di incertezza. 
Vi sono due filoni teorici principali che si sono preoccupati di analizzare l’incertezza, il 
primo si basa su comportamenti razionali che la società adotta per gestirla mentre il 
secondo prende in considerazione gli elementi irrazionali
138
. 
Le teorie basate su comportamenti razionali si presentano come normative, ovvero 
descrivono il modo in cui le organizzazioni si dovrebbero comportare davanti a 
situazioni di incertezza. 
Le altre invece risultano essere descrittive; per esse l’impresa deve assumersi l’onere di 
assicurare ai propri membri un ambiente relativamente sicuro. 
Alla base di ciò vi è la convinzione che ogni azienda fronteggia l’incertezza secondo la 
sua cultura dominante. 
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Il secondo criterio, ovvero la distanza gerarchica, è costituita dal modo in cui i soggetti 
percepiscono il grado di disparità tra colui che detiene il potere e chi vi è sottomesso
139
; 
tale impressione risulta essere diversa da paese a paese. 
Le diverse collettività attribuiscono alla diseguaglianza presente negli aspetti economici 
e sociali un diverso grado di importanza. 
Si consta che nei paesi latini (America ed Europa), in quelli caraibici e dell’Africa Nera 
si presenta un’elevata distanza gerarchica, mentre nei paesi scandinavi, anglosassoni e 
germanici essa è molto più limitata. 
Infatti, uno dei fattori di differenziazione risulta essere la posizione geografica, non 
intesa in posizione vera e propria ma piuttosto come condizioni climatiche che vi si 
ritrovano; in ambienti rigidi si riscontra la necessità di sistemi efficienti di protezione da 
una natura ostile, mentre i paesi caldi e temperati hanno una minor necessità di questi 
sistemi. 
Un altro elemento che influisce sulla distanza gerarchica è la dimensione demografica; 
maggiore sarà la popolazione e maggiore saranno le distanze tra i cittadini e le 
istituzioni (distanza dal potere). 
Un’altra variabile importante è la ricchezza e la conseguente distribuzione dei redditi, 
infatti maggiore sarà la diseguaglianza e maggiore sarà anche la distanza gerarchica. 
Il terzo criterio, rilevato nell’individualismo, permette una differenziazione delle società 
umane a seconda di come gli individui intrattengono i rapporti con gli altri membri della 
collettività. 
Analizzando gli estremi delle tipologie di società, derivanti da questo fattore, possiamo 
dire che esistono società collettiviste (o comunitarie) e altre individualiste; le prime 
pongono una maggior attenzione e un particolare interesse verso il tempo che viene 
impiegato per il gruppo, mentre le seconde si concentrano più sull’impiego dello stesso 
per fini personali. 
Si è rilevato che, di norma, sono i paesi più ricchi, avendo accesso alle migliori 
tecnologie, quelli con caratteristiche più egoiste, mentre quelli poveri tendono ad essere 
maggiormente comunitari. 
Il motivo di ciò sembra risiedere nel fatto che l’uomo tradizionale, con minori 
conoscenze e molto più semplice, è più predisposto a trascorrere la vita in gruppo, 
mentre l’uomo moderno, volto a dominare la natura e l’incertezza tramite l’utilizzo 
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della scienza, tenda alla realizzazione di nuove esperienze, in cui sente il bisogno di 
esercitare una propria autorità
140
. 
Detto ciò si capisce come più un paese sarà ricco tanto più il comportamento dei propri 
soggetti sarà individualista ed al contrario in un paese povero si avrà uno spirito più 
comunitario. 
Oltre alla ricchezza, l’individualismo è condizionato da fattori storici e dallo sviluppo 
della classe media. 
Nei sistemi capitalisti il fattore lavoro è considerato come un elemento disponibile sul 
mercato, mentre per le società comunitarie i rapporti di lavoro si basano essenzialmente 
su un fondamento morale. 
L’individualismo di una società si riflette anche sul modo in cui essa risolve i propri 
conflitti, ricorrendo in maniera più o meno accentuata alle figure sindacali. 
Nei paesi con caratteri individualisti il movimento sindacale risulta molto frammentato, 
invece in quelli collettivisti esso risulta essere collegato al partito politico nazionale ed è 
unificato su tutto il territorio statale. 
Il quarto e ultimo criterio, riguardante la mascolinità, si riferisce ai fattori biologici, in 
base al genere, che si riflettono sulla società, in particolare sulla cultura e sulla 
suddivisione dei ruoli. 
Le società maschili presentano una maggiore differenziazione dei ruoli sociali, poiché la 
loro concezione è rivolta all’imposizione e al mostrare la propria superiorità, mentre 
nelle realtà femminili essi sono maggiormente intercambiabili. 
Come per l’individualismo, anche la mascolinità oppone ai bisogni sociali quelli del 
singolo. 
L’indice di mascolinità di un paese, sotto il profilo aziendale, permette di comprendere 
il grado di tolleranza, dell’intervento nella sfera personale delle risorse umane da parte 
dell’impresa, che viene accettato141. 
Nei paesi a caratteristiche femminili si nota una propensione da parte dei lavoratori 
verso il rifiuto di tale interferenza nella loro vita privata e una maggior attitudine a 
lavorare in imprese di piccole dimensioni. 
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 Bollinger D., Hofstede G., “Internazionalità. Le differenze culturali nel management”, Milano, Guerrini 
e Associati (1989), citato in Zifaro M., “Economia aziendale, diversity management e capitale umano: 
peculiarità nei sistemi complessi”, Giuffrè, Milano (2010). 
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 Zifaro M., “Economia aziendale, diversity management e capitale umano: peculiarità nei sistemi 
complessi”, Giuffrè, Milano (2010). 
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Nei paesi mascolini, invece, gli individui sono scettici nel rapportarsi con gli altri 
soggetti, mostrando una peculiare avversione al lavoro; in tal contesto i dipendenti 
prediligono generalmente un incremento del salario piuttosto che una riduzione del 
tempo lavorativo. 
Le ragioni per cui una nazione denota una cultura mascolina o femminile sono da 
ricercarsi nella storia, in quanto tali caratteristiche sono mantenute nei passaggi 
generazionali. 
Ad oggi non esiste nessuna convergenza, empiricamente comprovata, verso la forma 
mascolina o femminile. 
La differenziazione biologica di genere incide infine sulla cultura del lavoro; in paesi 
maschili è importante per i soggetti essere riconosciuti, fare carriera e realizzarsi, invece 
nelle società femminili l’obiettivo sarà quello di instaurare una reale collaborazione tra i 
lavoratori. 
L’insieme di questi quattro elementi culturali, studiati da Hofstede, delineano un quadro 
generale che mette in evidenza le varie sfaccettature che la cultura può assumere. 
Per poter analizzare empiricamente il comportamento delle diverse società, le 
caratteristiche esaminate possono essere tradotte in indici. 
Seguendo tale conversione il primo criterio, di distanza gerarchica, è trasformato nel 
grado di stratificazione sociale e disuguaglianza presente in un paese; il secondo 
criterio, relativo al controllo dell’incertezza, viene tramutato nella necessità di 
formalizzazione e strutturazione che una società presenta; il terzo criterio, riguardante 
l’individualismo, viene ricondotto al grado di relazioni presenti in una nazione tra 
individui, istituzioni e società; infine l’ultimo criterio, la mascolinità, è rintracciata 
mediante l’utilizzo del grado di differenziazione sociale dei ruoli in merito ai sessi. 
Ad esempio, riguardo alla distanza gerarchica si avranno modalità diverse con cui i 
dipendenti interagiscono con i livelli manageriali più alti; paesi che tendono ad evitare 
l’incertezza e la distanza dal potere è alta, le organizzazioni saranno modellate sulla 
base della famiglia tradizionale, dove il capo famiglia detiene il potere. Ciò si riflette 
sulle organizzazioni consegnando un’autorità forte al top management, il quale si 
aspetta fedeltà in cambio di protezione. 
Analizzata la cultura in tutti i suoi aspetti, possiamo dire che i cambiamenti ad essa 
relativi concernenti la gestione della commessa devono interessare i modi di pensare e 
di interpretare l’azienda e la piccola dimensione dell’imprenditore e di tutta 
l’organizzazione. 
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Essi riguardano la propensione all’investire in ricerca, sviluppo e innovazione, in 
reclutamento, formazione e sviluppo del personale, al voler attrarre competenze e 
conoscenze attraverso l’assunzione di personale qualificato piuttosto che assumere 
familiari e conoscenti. 
Tale cambiamento consentirebbe all’azienda di acquisire personale qualificato, capace 
di ricoprire i ruoli manageriali sorti con l’implementazione della struttura matriciale e di 
utilizzare, e all’occorrenza adattare, gli strumenti informatici utilizzati per gestire la 
commessa. 
Questa “evoluzione” culturale e organizzativa conduce ad una maggior propensione alla 
delega, viste le maggiori e migliori competenze e conoscenze dei collaboratori ed una 
mente più aperta dell’imprenditore; ciò porta ad un miglior funzionamento della 
struttura matriciale. 
Un ulteriore cambiamento culturale che deve accompagnare i precedenti, soprattutto per 
quanto riguarda le imprese familiari, è relativo ad una maggior apertura verso l’utilizzo 
di capitale di terzi e di credito; ciò porterebbe inevitabilmente ad una maggiore capacità 
di investire nelle attività citate in precedenza. 
In definitiva, l’implementazione di un sistema informativo aziendale (SIA), con il 
connesso utilizzo di strumenti informatici, e una cultura “evoluta” sono necessari per 
un’efficiente gestione del processo di commessa. 
Il cambiamento culturale previsto permette all’organizzazione di avere una mentalità 
più aperta e di conoscere maggiori soluzioni da poter adottare; in relazione a ciò, il 
management, appropriatosi di nuove idee e valori, potrà decidere se adottare o meno 
una struttura matriciale e dotarsi di figure professionali, come il Project Manager. 
Tale scelta verrà effettuata basandosi sulla conoscenza della propria realtà, sviluppata 
grazie ad un’efficiente utilizzo del SIA, ed esaminando quali vantaggi e quali difficoltà 
l’organizzazione incontrerà nell’affrontare tale cambiamento. 
La cultura maturata in azienda, volta alla soddisfazione e alla valorizzazione delle 
risorse umane, permetterà ad essa di dotarsi di personale qualificato in grado di 
sviluppare, adattare e implementare i diversi strumenti informatici utili per la gestione 
della commessa. 
Inoltre essa concederà la creazione di un ambiente aziendale fertile e coeso che pone le 
basi per un miglioramento delle performance e l’ottenimento di un vantaggio 
competitivo. 
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L’uso efficiente di un buon SIA renderà chiara, al management, la visione di tutte le 
attività, e delle loro relazioni, che compongono il processo di commessa. 
In tal modo esse potranno essere coordinate al meglio ed eventualmente analizzate 
quelle aree in cui si presentano delle problematiche, con il fine di alleviare o eliminare il 
loro impatto sulla gestione. 
I riflessi positivi, che l’utilizzo di un buon sistema informativo permette di ottenere, si 
manifestano anche nell’area economico-reddituale; questo grazie all’ampia conoscenza 
di tutte le attività e i processi aziendali che agevola una valutazione preventiva e 
consuntiva dei costi e ricavi connessi alla commessa. 
L’adozione di una cultura volta alla cooperazione e alla collaborazione spesso si riflette 
in un’armonia degli attori aziendali verso il raggiungimento degli obiettivi di commessa 
e dell’organizzazione e nell’instaurazione di relazioni cordiali, amichevoli e durature 
anche rispetto ai soggetti esterni all’impresa. 
Possiamo quindi affermare che un cambiamento organizzativo e culturale, che 
accompagna l’implementazione di un efficiente SIA e degli strumenti informatici ad 
esso connessi, porta al raggiungimento degli effetti ricercati dall’impresa mediante il 
loro utilizzo; se così non fosse il ricorso ad essi rimarrebbe fine a se stesso. 
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 3.2 POSSIBILI STRUMENTI A SUPPORTO DELLA COMMESSA 
 
Con l’adozione di un sistema informativo aziendale (SIA) efficiente sarà possibile 
l’implementazione di strumenti volti alla gestione della commessa, in tutti i suoi aspetti, 
alcuni dei quali saranno oggetto di analisi. 
In primis, un buon SIA permette di conoscere l’organizzazione in tutti i suoi aspetti e 
tutte le varie fasi del processo di commessa che vengono attuate in azienda
142
. 
Da tali conoscenze si può procedere all’organizzazione e alla programmazione del ciclo 
di produzione per commessa, attraverso la predisposizione di programmi gestionali che 
permettono di gestire le diverse aree di acquisto, monitoraggio del magazzino, 
progettazione e rintracciabilità dei materiali. 
Ogni impresa per poter scegliere oculatamente il programma gestionale che meglio gli 
si adatta, deve seguire un iter procedurale e aver ben chiare le idee sulle principali 
caratteristiche che esso deve possedere. 
Il processo decisionale, come ricorda Simon, si articola in cinque momenti logici 
successivi: 
- L’indagine (intelligence), dove viene definito il problema da risolvere e vengono 
individuate e analizzate, in una visione integrata, tutte le informazioni ritenute utili per 
prendere una decisione al riguardo. 
- La progettazione (design), detta anche di ricerca delle soluzioni, in cui il soggetto 
preposto all’assunzione della decisione individua le possibili linee d’azione capaci di 
fronteggiare la situazione problematica precedentemente individuata. 
- La scelta (chioce), nella quale il decisore sceglie, tra le alternative individuate, quella 
ritenuta migliore, utilizzando i parametri di scelta ritenuti al momento i più opportuni. 
- L’attuazione (implementation), dove sono attivate tutte le azioni complementari 
necessarie per dare inizio all’attuazione della decisione presa (come, ad esempio, la 
presentazione della proposta alla Direzione per ottenere l’approvazione definitiva del 
piano d’azione); dopodiché si procede con l’attuazione operativa della decisione. 
- Il controllo (control and review), ed eventuale modifica della scelta, in cui si procede 
al controllo delle conseguenze e dei risultati effettivi della scelta effettuata. 
Più in particolare, nella produzione su commessa, trovano applicazione sia tecniche di 
gestione a scorta, tipiche della produzione in serie ma che possono essere utilizzate a 
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 Testori G. “Programmi gestionali per la produzione su commessa”, Logistica Management fascicolo 
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questo tipo di organizzazione per le materie prime comunemente utilizzate e per i 
componenti commerciali diffusi in molti prodotti finiti (come ad esempio viti, 
guarnizioni, bottoni, imballaggi)
143
, che di gestione a fabbisogno, peculiari della 
commessa
144
. 
Quest’ultime sono riconosciute universalmente come Material Requirements 
Planning
145
. 
I programmi gestionali accennati erano inizialmente concepiti per la gestione delle 
strutture produttive in serie; con il passaggio di molte imprese alla produzione su 
commessa, questi strumenti furono adattati, senza non poche difficoltà. 
In seguito si crearono dei programmi gestionali ad hoc per le organizzazioni operanti su 
commessa, causa le diversità riscontrabili nei diversi sistemi produttivi. 
Quelli costruiti per la produzione in serie erano presentati tramite schermate in sequenze 
ordinate, poiché i processi e le attività erano standardizzate. 
In quelli concernenti la produzione su commessa, invece, l’operatore deve avere 
sottocchio contemporaneamente l’insieme schematico dei dati, così da poter passare 
continuamente dall’uno all’altro, mantenendo la visione d’insieme e i rapporti esistenti 
fra i diversi elementi. 
Perciò possiamo dire che adesso esiste sul mercato un’ampia varietà di programmi 
gestionali tra cui poter scegliere per gestire la complessità aziendale derivante dalla 
commessa; ovviamente, ogni organizzazione dovrà implementare quello che meglio si 
adatta al suo contesto e alla complessità dei suoi prodotti. 
Le caratteristiche che determinano un buon sistema sono da rintracciarsi nella sua 
facilità d’uso, nella forma di presentazione dei dati e nella completezza delle 
informazioni da esso ottenibili. 
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 Definite tecniche di gestione di tipo push; esse si basano sulla previsione della produzione in modo da 
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Si caratterizza per un ingresso anticipato delle materie in azienda rispetto all’inizio del processo 
produttivo. 
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sistemi informativi di produzione via via sempre più potenti; ciò deriva dal fatto che il numero di 
operazioni da eseguire e la frequenza con cui tali programmi devono girare sono molto elevati. 
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La presentazione dei dati e delle informazioni in output a video è fondamentale per 
gestire la commessa; in ciò ricade la scelta delle schermate e dei dati in esse presentati. 
La scelta delle schermate da proporre deve ricollegarsi in modo logico al susseguirsi 
delle operazioni di gestione. 
I dati in esse inseriti devono essere ben ordinati e chiaramente leggibili, poiché il 
manager dovrà passare spesso dall’uno all’altro e confrontarli (per questi motivi i dati 
principali devono essere ricompresi nella medesima schermata). 
Per renderli subito individuabili devono essere fatti ben notare, ad esempio con 
l’utilizzo di colorazioni o caratteri speciali (ciò non deve comunque pregiudicare la loro 
chiarezza e leggibilità). 
Sempre per soddisfare i requisiti citati, i dati devono essere organizzati ed 
eventualmente contenuti in schermate ausiliarie. 
Le principali aree dove questi programmi gestionali sono implementati sono quelle 
degli acquisti, della progettazione e del magazzino e di rintracciabilità dei materiali
146
. 
La funzione acquisti è di norma una tra quelle implementate per prima in quanto gli 
acquisti di materie nella produzione su commessa avvengono in relazione alla quantità 
di prodotto da realizzare. 
Pertanto, per ogni singolo acquisto si deve poter indicare per quali commesse vengono 
comprate, cioè, dove sono destinate. 
Per la gestione di tale area servirà un sistema molto potente poiché gli ordini d’acquisto 
che vengono presi in considerazione sono moltissimi; la causa di ciò risiede nella 
circostanza che sono fatti commessa per commessa e non in un unico ordine. 
Nella funzione di progettazione il gestionale ha come fondamenta la distinta base, in 
quanto elemento fondamentale per lavorare con il Material Requirements Planning. 
Essa rappresenta l’elenco dei componenti che costituiscono un pezzo, un insieme o un 
prodotto finito; sono caratterizzate da una struttura ad albero. 
Un buon gestionale in tale area dovrà essere in grado di contenere tutti i dati, relativi 
alle distinte base, che interessano e rappresentarli in maniera ordinata e sintetica. 
La presentazione dei dati dovrà essere allora mono-livello
147
, con possibilità di utilizzo 
di una funzione di esplosione e implosione delle componenti. 
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147
 Nella presentazione mono-livello compaiono solamente i componenti relative al livello 
immediatamente successivo. 
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Per quanto riguarda invece l’area del magazzino e di rintracciabilità delle materie, il 
gestionale dovrà essere in grado di visualizzare le singole bolle di carico e le sintesi dei 
movimenti di magazzino. 
Deve dare altresì la possibilità di ricostruire le giacenze di magazzino dai movimenti 
considerati di base, di calcolare e costruire gli inventari e di procedere allo storno o 
all’annullamento di movimenti errati. 
Oltre ai movimenti di carico, devono essere considerati anche quelli di scarico; la 
totalità di essi deve essere pilotata in modo chiaro per permettere una corretta e rapida 
comprensione di quanto è avvenuto e dello stato delle giacenze. 
Quanto detto si ottiene attraverso una buona progettazione delle schede di magazzino e 
con la possibilità di interagire in contemporanea con le situazioni dei movimenti, in 
modo da poter controllare come si sono formate e si modifichino le giacenze. 
La rintracciabilità dei materiali è una delle necessità più sentite per le imprese che 
operano su commessa, soprattutto quando si avvalgono di terzisti o magazzini esterni; 
questa può essere ottenuta mediante l’applicazione di codici per ogni lotto o 
componente pervenuto nelle bolle in entrata e per le loro movimentazioni. 
Tali codici sono attribuiti ai vari materiali per poterli seguire in ogni fase della 
lavorazione, per sapere dove si trovano e per ricostruire la loro provenienza. 
 
Uno tra gli strumenti più utili da realizzare è senz’altro il network di commessa148, che 
per essere costruito necessità di una conoscenza approfondita dell’attività che si vuol 
controllare. 
Esso viene principalmente creato per approfondire la conoscenza del progetto e per 
definire il vero flusso di attività a esso relativo, così da poter attuare un’efficace 
pianificazione. 
Capire la commessa diviene quindi la chiave di tutto; bisogna aver ben chiaro il set di 
attività e la sequenza logico-temporale con cui esse devono essere portate a termine. 
In aggiunta a ciò bisogna anche aver ben chiaro quali sono le interazioni presenti tra le 
attività di commessa. 
Il network di commessa può essere creato passo dopo passo secondo due versioni: 
cartacea, per condividere le informazioni nel corso delle interviste alle persone, o 
                                                          
148
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elettronica, utilizzata per condividerle con il responsabile di progetto e la direzione 
aziendale. 
Il formato elettronico è realizzato in modo da consentire una facile e immediata 
comprensione dei contenuti grazie ad una veste grafica studiata ad hoc. 
Può essere utile utilizzare uno schema che indica di associare un colore a ogni area 
aziendale, un numero progressivo a ciascun’attività (per renderla rintracciabile nel 
network), un acronimo per definire per ogni attività l’area aziendale di competenza, di 
prevedere l’inserimento di contenitori grafici di testo per note, precisazioni o 
documenti, di rappresentare i flussi di attività tramite frecce e di rappresentare i flussi di 
supervisione tramite frecce tratteggiate. 
Lo strumento del network assume il suo maggior valore quando viene interpretato come 
un tavolo da gioco in cui tutti gli attori del sistema si confrontano. 
Una volta costruito, esso deve essere condiviso, presentato e validato da tutti; infatti, 
solo se riconosciuto dall’organizzazione come una buona rappresentazione della realtà 
potrà esprimere il suo potenziale. 
Passo successivo sarà poi l’individuazione delle singole attività e della struttura dei 
programmi. 
La definizione dei livelli delle attività è il passo preliminare, in cui si definiscono i 
tempi e si esegue la schedulazione del progetto. 
Il grado di dettaglio sarà più o meno approfondito, quindi adattato, a seconda delle 
esigenze della commessa e del controllo su essa richiesto. Sarà in qualche modo 
proporzionale alla dimensione, all’importanza e alla complessità del progetto e per 
questo è necessario stabilire un layout che riesca al contempo a soddisfare tutte le 
esigenze delle diverse tipologie di prodotti. 
Anche se sembra impossibile l’esistenza di un modello standard di commessa cui tutti 
gli ordini possono essere ricondotti, visto le peculiarità di ciascuna di esse, esso è il 
master di commessa. 
Il più grande ostacolo che s’incontra nel costruire tale modello consiste 
nell’identificazione del giusto livello di dettaglio delle attività. 
Una volta elencate le attività e definita la loro sequenza logica, occorre procedere alla 
stima della loro durata; essa è rappresentata nell’unità di misura scelta (si deve 
dichiarare se sono utilizzati i giorni solari o lavorativi). 
Il software di supporto alla gestione dei progetti, che ne scaturisce, varia a seconda che 
si riferisca a una singola commessa oppure a più progetti. 
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Nel primo caso consiste in strumenti che supportano il Project manager e il team di 
progetto nella gestione delle variabili che incidono sul raggiungimento degli obiettivi, 
mentre nel secondo è volto a supportare il vertice aziendale o i portfolio manager nel 
compito di gestione di una pluralità di progetti e di ottimizzare l’allocazione delle 
risorse organizzative ai fini del raggiungimento degli obiettivi strategici 
dell’organizzazione. 
 
Un’ulteriore categoria di strumenti, che possono supportare la gestione della commessa, 
sono quelli che si basano sull’analisi economico-reddituale del progetto e dell’intera 
organizzazione
149
. 
Come ricordato da Giove, uno strumento di tale rosa, che può essere utilizzato per 
effettuare un’analisi del progetto, è la scheda commessa. 
Prima caratteristica di questo strumento è la facilità d’uso, in quanto, come sottolinea 
Giove, esiste la possibilità di costruirlo attraverso l’impiego di fogli excel. 
Molti studiosi però non considerano idoneo l’utilizzo di tale applicazione office per la 
corretta gestione della commessa. 
L’implementazione di tale modello attraverso questo semplice strumento permette al 
management aziendale di porsi come target l’analisi della singola commessa, 
valutandone la redditività e la convenienza o meno all’acquisizione della stessa prima 
della stipulazione del contratto. 
Per poterlo realizzare e utilizzare, anche se risulta semplicistico, si richiedono 
competenze
150
 e conoscenze adeguate e tempo da dedicare al loro utilizzo. 
Queste conoscenze, fondamentali per il corretto utilizzo dello strumento, dovranno 
essere sviluppate facendo seguire, a coloro che lo dovranno utilizzare, corsi di 
formazione ed apprendimento e attraverso la tecnica learning by doing
151
. 
Scopo principale dello strumento è verificare l’andamento dell’impresa nel suo 
complesso, analizzarne i propri punti di forza e individuare le zone d’ombra, che 
possono essere di ostacolo alla crescita aziendale. 
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 Giove G. “Imprese che operano su commessa: un’analisi di costi e redditività”, Amministrazione & 
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 Le competenze richieste riguardano soprattutto la conoscenza e la dimestichezza con gli strumenti di 
office, come excel appunto. In particolare sarà necessario conoscere tutte le funzioni che tale strumento 
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Le aree prese in considerazione dalla scheda commessa sono quella organizzativa, 
produttiva o di commessa, commerciale ed economico-patrimoniale (con riferimento 
anche alla struttura finanziaria). 
Le organizzazioni inoltre possono decidere di implementare tale strumento con 
riferimento a tre ordini di motivi:  
- Permettere alla direzione aziendale di prendere dimestichezza con gli strumenti 
di gestione della commessa (partendo dal più facile da utilizzare e più intuitivo, i vertici 
potrebbero trovare interesse in questo settore e supportare lo sviluppo di conoscenze e 
figure professionali ad hoc tramite investimenti). 
- Permettere di conoscere i dati delle singole commesse, in termini di redditività 
per tipologia di lavoro, categoria di cliente e altro (in modo da attuare un’analisi 
completa e particolare). 
- Impostare e creare un ufficio commesse dedicato alle attività di preventivazione 
e consuntivazione delle stesse. 
 
La scheda commessa è costituita da quattro fogli di lavoro: 
- La scheda costo commessa (Figura 5), che imputa il numero progressivo delle 
commesse, i dati del cliente, la tipologia del lavoro da eseguire, il valore dell’intera 
commissione, i giorni di lavorazione stimati d’inizio e fine, e le condizioni di vendita 
previste nel contratto. 
 
Figura 5 – La Scheda costo commessa 
 
N° Commessa  
SCHEDA COSTO COMMESSA 
Data inizio Data fine 
1  
05/04/2004 
09/04/2004 
Cliente 
Albergo 
Firenze 
Descrizione lavori Durata in gg:         5 
Località Controsoffitura tipo xxxx 
Firenze 
 
Fonte: Giove G. “Imprese che operano su commessa: un’analisi di costi e redditività”, Amministrazione & finanza, 
fascicolo 1 volume 23 (2008). 
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- Il Conto Economico della singola commessa, dove sono inseriti i costi dei 
materiali, del personale interno, delle prestazioni esterne e vari del personale; su di esso 
sono costruite le analisi di redditività della commessa. 
- Il ricarico dei costi di struttura, mentre nel conto economico prima descritto sono 
inseriti i costi di natura diretta/variabile, in esso si aggiunge il ricarico per i costi fissi, in 
modo tale da giungere alla determinazione del costo di produzione o costo primo 
industriale della commessa. 
Ciò è eseguito mediante l’utilizzo di una percentuale di ricarico derivata e stimata 
dall’utilizzo dello strumento conto economico a consuntivo e preventivo. 
- Il costo per la gestione finanziaria, in cui si stimano gli oneri finanziari; ciò 
avviene partendo in primo luogo dalle tempistiche d’incasso previste dal contratto. 
- Il prezzo di vendita e utile, in cui, dopo aver stimato il costo totale della singola 
commessa e il relativo margine, è possibile osservare il suo impatto sulla redditività 
globale e la convenienza o meno ad accettare il progetto. 
Nel foglio di lavoro si procede a imputare il prezzo concordato con il cliente in modo da 
avere in automatico l’utile di commessa. 
Con tale strumento sarà poi possibile, mediante il confronto tra il conto economico di 
commessa e quello globale, effettuare delle comparazioni tra la redditività del progetto e 
quella dell’intera organizzazione, in modo da avere un quadro delle incidenze delle 
stesse. 
In definitiva questo strumento è adottato al fine di avere sotto costante controllo la 
redditività aziendale, di ogni singola commessa e le loro incidenze. 
 
Una conoscenza puntuale e precisa dell’organizzazione e dei suoi processi è la base per 
poter attuare la pianificazione delle attività di commessa, fondamento per una buona 
gestione
152
.  
Secondo Papperini, infatti, il comune denominatore per una buona gestione di un 
progetto è pianificare; tale attività non pretende di entrare nel dettaglio del progetto, ma 
permette di ottenere una overview allargata sullo stato dell’arte dei diversi progetti in 
essere. 
Un’azienda dotata di una solida cultura della pianificazione sarà in grado di verificare se 
la strada che sta percorrendo è in linea con quella prestabilita. 
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 Papperini L. “La gestione della commessa. Dal prodotto alla soluzione: pianificare, controllare, 
progettare il futuro”, Sistemi & impresa, fascicolo 6 (2011). 
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La pianificazione del progetto avviene grazie all’utilizzo d’idonei indicatori, derivanti 
dall’implementazione di un efficiente sistema informativo, su cui converge l’attenzione 
degli addetti e con cui essi devono saper fornire, in itinere, indicazioni di ordine 
correttivo. 
Se l’organizzazione riesce a implementare uno strumento che integra il sistema 
aziendale verso gli obiettivi di dialogo tra le funzioni aziendali e di soluzioni che 
coordinano i processi, persone e sistema informativo, essa prende coscienza di come sta 
lavorando e della sua capacità di reazione a una richiesta. 
Una figura necessaria per il raggiungimento di tali leve è quella del Project Manager, 
che in questo particolare contesto è chiamato a spacchettare i processi necessari al 
completamento di un progetto, tramite la Work Breakdown Structure (WBS)
153
. 
La WBS suddivide il progetto o la commessa in parti elementari o blocchi, detti work 
packages (come rappresentato in figura 6). 
In tal modo è possibile comprendere quali attività sono strumentali al fine ultimo del 
progetto, programmare le varie fasi del lavoro, stimarne i relativi costi ed effettuare il 
controllo in itinere. Ad esempio l’azienda sarà in grado di prendere contatto con il 
fornitore per ricevere la merce just in time. 
Altri benefici che si possono ottenere dalla divisione del progetto in work packages si 
sostanziano nella migliore conoscenza delle singole fasi o attività elementari, alla 
facilità nel programmare tali elementi giacché potenzialmente riconducibili ad attività 
già svolte in precedenza, alla riduzione della complessità gestionale poiché diventa più 
semplice il collegamento con i centri responsabili della realizzazione della commessa. 
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 Ciambotti M. “I costi nelle aziende che lavorano su commessa”. 
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Figura 6 – Esempio di Work Breakdown Structure 
 
VILLA 
 
    ATTIVITA’        LAVORI    LAVORI 
  PRELIMINARI           ESTERNI    INTERNI 
 
 
   Spese     Spese     Mura          Infissi   Impianto 
Permessi Geometra   Esterne     Elettrico 
 
 
  Tinta per Tinteg-         Finestra     Montaggio  Centralina       Posa 
    esterno giatura                in opera 
 
 
    Nodo          Spesa    Materiali  Attività 
 
Fonte: http://www.econ.uniurb.it/materiale/5060_3_1_costi_nelle_aziende_su_commessa.pdf. 
 
Un’impresa, che per la produzione si avvale di contoterzisti, potrà utilizzare lo 
strumento WBS per definire e pianificare le varie attività; con una valutazione più 
attenta delle stesse, e legata a sistema, si potranno infatti evitare le situazioni dannose 
quali il verificarsi di colli di bottiglia, l’acquisire più ordini rispetto alla capacità 
produttiva aziendale (considerando anche l’utilizzo delle imprese conto terzi), il non 
dotarsi di attrezzature, personale e competenze necessarie allo svolgimento delle varie 
attività. 
Inoltre, l’azienda committente potrà valutare a quali tipologie di terzisti affidarsi, ad 
esempio per un’impresa di abbigliamento se avvalersi della collaborazione di imprese 
specializzate nel taglio delle pelli, nella cucitura, nello stiro ed altro, oppure se ricercare 
la collaborazione di aziende che provvedono ad ogni fase della produzione. Ciò potrà 
essere effettuato considerando se le varie tipologie di capi hanno bisogno di tagli ad hoc 
oppure seguono tutti la stessa o ancora ragionamento simile può essere fatto sulla 
cucitura degli stessi. 
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Un altro strumento che può essere adottato, per conoscere meglio la realtà aziendale e il 
suo modo di operare, è la formalizzazione del ciclo attivo e passivo
154
. 
Il ciclo attivo è composto da tutte le attività legate alla vendita di beni e servizi, che si 
aprono con l’ordine di acquisto del cliente e si chiudono con l’incasso. 
Le fasi generali, che possono valere per ogni azienda, sono da ricondursi a ordine, 
verifica della solvibilità del cliente, verifica della disponibilità di prodotti, spedizione, 
contabilizzazione, fatturazione e incasso. 
Ogni impresa avrà le sue peculiarità, da cui un ciclo attivo altamente personalizzato. 
Tutte le attività devono essere formalizzate per esplicitare tutti gli adempimenti da porre 
in atto, per poter gestire in modo razionale il rapporto con i clienti. 
Il ciclo passivo è invece il processo con cui le aziende acquistano beni e servizi 
necessari per il proprio funzionamento. 
Viene formalizzato poiché ha una forte rilevanza a livello di conto economico per 
quanto riguarda le spese; in particolare se queste sono alte, necessitano di 
autorizzazione. 
Le fasi da comprendersi in esso sono l’identificazione del fabbisogno, la ricerca del 
bene o servizio, la sottoscrizione dell’impegno, la ricezione del prodotto, il controllo 
relativo alla quantità e alla qualità, il ricevimento della fattura dal fornitore e il 
pagamento. 
Con la formalizzazione dell’intero ciclo si fornisce una chiara linea di comportamento 
da seguire nei confronti del fornitore, presidiando l’ingresso e la qualità della risorsa 
acquisita, e allo stesso tempo si dà la possibilità al vertice aziendale di controllare 
l’effettiva necessità della spesa da effettuare. 
La formalizzazione dei cicli, in un’azienda che si avvale di contoterzisti, può essere 
utile per un’analisi delle varie fasi del ciclo attivo dell’impresa. Ciò può aiutare i 
manager a decidere quali fasi del processo esternalizzare. 
Inoltre un’analisi sistemica del ciclo attivo e passivo potrà indurre i manager, a livello 
finanziario, a stabile quale sia la miglior condizione di pagamento dei terzisti, in 
particolare riguardo alla tempistica (ad esempio a 30, 60 o 90 giorni); relazionandola 
con quella degli incassi dai clienti l’impresa potrà così evitare uno scoperto e di 
richiedere finanziamenti alle aziende di credito. 
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 Broccardo L. “Tipici problemi organizzativi e gestionali delle PMI: il caso di una PMI operante su 
commessa”, Budget fascicolo 53 (2008). 
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Per quanto riguarda strumenti più prettamente economico-reddituali, essi si basano 
sull’utilizzo delle informazioni derivanti dalla contabilità per la costruzione di 
preventivi e consuntivi di commessa. 
Riguardo a essi, un sistema informativo e una contabilità, che forniscono dati puntuali e 
attendibili, sono la base per la definizione del costo specifico di produzione
155
. 
Una volta determinato quest’ultimo si potrà definire il prezzo di vendita. 
Le attività rivolte a tale obiettivo sono molto delicate a causa dell’unicità del prodotto, 
della complessità tecnica e della professionalità della controparte (soprattutto se 
l’impresa si trova a operare B2B156). 
Tutto ciò impone alla società di avvalersi di un sistema di costing preciso e dettagliato 
per permettere di disporre di consuntivi di commessa (e quindi di un’analisi sui margini 
di contribuzione), di dati storici di cui avvalersi per eventuali commesse similari, per 
consentire l’analisi degli scostamenti tra preventivo e consuntivo, volta ad adottare 
azioni di miglioramento sulla produzione o sulla definizione dei preventivi. 
Anzitutto per agevolare tale analisi bisogna disporre di dati ordinati secondo una 
particolare modalità, in questo caso risulta essere utile la classificazione a costi e ricavi 
del venduto. 
In seguito alla redazione di un conto economico secondo tale criterio, si procede alla 
determinazione del costo orario; esso deve permettere di scaricare sul prezzo di vendita 
tutti gli oneri sostenuti. 
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 Battiston C., Cremasco M. “La produzione per commessa: un caso pratico”, Amministrazione & 
finanza fascicolo 20 volume 23 (2008). 
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 B2B è l’acronimo di business to business, in italiano commercio interaziendale, ed è utilizzata per 
descrivere le transazioni commerciali tra imprese, in contrapposizione con quelle tra imprese ed altri 
gruppi, come ditta-consumatore (B2C) o azienda-governo (B2G). 
Spesso con l’accezione B2B si indicano le relazioni che un’impresa intrattiene con i propri fornitori per le 
attività di approvvigionamento, pianificazione e monitoraggio della produzione, o di sussidio nelle 
attività di sviluppo del prodotto; vi rientrano anche le relazioni che l’impresa detiene con clienti 
professionali collocati in punti diversi, rispetto ai precedenti, della filiera produttiva. 
Di norma le transazioni B2B sono molto maggiori rispetto a quelle B2C per due ordini di motivi; il primo 
riguarda il fatto che le B2B si collocano lungo tutta la filiera produttiva mentre le B2C solamente a valle 
(cessione del prodotto al cliente finale). Il secondo, invece, attiene al fatto che le imprese hanno fatto 
molto più ricorso al commercio elettronico rispetto ai consumatori. 
Le principali caratteristiche del B2B, che lo differenziano dal B2C, risiedono nel fatto che gli ordinativi 
sono di norma di maggior volume, di trovarsi di fronte un cliente competente ed esperto che sa 
specificatamente cosa vuole acquistare, la negoziazione del prezzo di vendita (a fronte di un prezzo fisso 
o quasi nella compravendita B2C), la complessità nell’attuazione delle politiche di sconto, la presenza di 
meno intermediari, e infine la possibilità di effettuare countertrade (cioè la forma di pagamento che si 
sostanzia con lo scambio di beni). 
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Viene calcolato tramite il rapporto tra la somma dei costi e le ore lavorative dirette; una 
limitazione di questo indice sta nel fatto che il cliente non sarà disposto a pagare le 
inefficienze produttive (che superano i confini delle condizioni di mercato). 
Per questo motivo è importante monitorare l’incidenza delle ore indirette su quelle 
lavorate e in relazione a ciò, si deve definire con precisione il costo orario, se vi sono 
dispersioni di ore e, qualora vi fossero, indicare in quale attività per operare gli 
opportuni correttivi. 
Le tariffe orarie utilizzate per arrivare alla determinazione del prezzo di vendita saranno 
quindi il costo orario della manodopera diretta
157
, il costo di trasformazione
158
 e il costo 
orario di progettazione
159
. 
Una volta calcolati questi rapporti sarà necessario stabilire un mark up per giungere al 
prezzo di vendita. 
Sarà su di esso che l’organizzazione potrà mettere in atto strategie di vendita come 
sconti o altro. 
L’analisi economico-reddituale indicata dovrà poi essere svolta con particolare 
attenzione per quelle commesse ritenute importanti o di alto valore; inoltre essa non 
deve concludersi con il solo esame interno all’impresa ma coinvolgere anche le altre 
organizzazioni, attuando analisi di benchmarking. 
Il processo descritto deve essere svolto sia nella fase di preventivazione della 
commessa, con l’obiettivo di dare un giudizio sulla convenienza ad accettare il progetto 
e di stabilire il prezzo di vendita, che in quella di consuntivazione, volta a monitorare 
l’efficienza e l’economicità al fine di correggerla (se necessario) e valutarla nel 
complesso. 
Ciò risulta rilevante anche che per le aziende che si avvalgono di contoterzisti, in 
quanto, con una corretta e specifica analisi dei costi derivanti dalla produzione, si 
potranno accordare con essi i prezzi per le lavorazioni effettuate. In tal modo l’azienda 
committente non rischia di andare ad effettuare una produzione a costi maggiori rispetto 
ai prezzi di vendita pattuiti contrattualmente con il cliente della commessa. 
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 Il costo orario della MOD è determinato dal rapporto tra costo della MOD al netto dei progettisti e le 
ore dirette riferite agli operai. 
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 Il costo di trasformazione è ottenuto dal rapporto tra costi indiretti da ripartire sulle commesse e le 
ore dirette riferite agli operai. 
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 Il costo orario di progettazione è calcolato tramite il rapporto tra stipendi dei progettisti e le ore 
dirette riferite ai progettisti. 
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In molte aziende operanti su commessa è emersa la necessità di implementare tecniche 
evolute di monitoraggio e controllo delle prestazioni, in grado di segnalare 
tempestivamente e in modo adeguato le aree critiche e le eccellenze. 
Tra questi strumenti ritroviamo l’Earned Value e l’Earned Schedule160. 
Queste tecniche permettono di definire piani di attività dinamici e di verificare 
sistematicamente l’evoluzione dell’azione aziendale rispetto a essi (verifica che si 
svolge in itinere e non ex-post). In pratica sono volti a verificare, in continuità e 
profondità d’analisi, la coerenza tra quanto programmato e quanto realmente realizzato. 
L’Earned Value è una tecnica che permette di verificare se i costi sostenuti per ottenere 
un dato stadio di realizzazione del progetto sono in linea con quelli stabiliti dal budget. 
Attraverso l’Earned Value management si è in grado di presidiare contemporaneamente 
tre importanti dimensioni della commessa: il costo, la schedulazione e la performance 
tecnica. 
Rappresenta quindi, un sistema integrato volto a coordinare il raggio d’azione del lavoro 
e la pianificazione del budget e degli obiettivi di costo; permette inoltre, di misurare 
oggettivamente il progresso verso tali obiettivi. 
L’Earned Value management si basa essenzialmente su tre elementi: 
- Il Budget Cost of Work Schedule (BCWS), il valore pianificato della commessa. 
Esso rappresenta il budget progressivo di progetto, ciò che si è previsto di spendere
161
. 
Quando si effettua il suo calcolo, si devono tenere presenti due parametri la 
performance measurement baseline (PMB) e il budget at completion (BAC). 
Il primo consta nel piano di budget suddiviso per fasi temporali, su cui l’intera 
performance è misurata
162
; il secondo invece, punto finale della PMB, è dato dalla 
somma di tutti i BCWS e rappresenta il costo stimato del progetto prima che abbiano 
inizio le lavorazioni. 
- L’Actual Cost of Work Performed (ACWP), rappresenta la curva dei costi 
effettivi di commessa, che traduce in veste grafica il costo complessivo realmente 
sostenuto sul progetto. 
In pratica è la somma di tutti i costi, di qualsiasi natura, sostenuti per portare a termine 
la commessa. 
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 Meloni G., Pirotta S. “Il monitoraggio delle performance di commessa”, Contabilità finanza e 
controllo fascicolo 6 volume 34 (2011). 
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 È dato dal costo previsto a budget delle attività da svolgere nel periodo considerato. 
162
 La BCWS rappresenta solo una parte di essa in quanto è relativa ad una sola commessa/progetto. 
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Il suo punto finale è rappresentato dall’estimate at completation (EAC), ottenuto dalla 
somma dei costi sostenuti per le attività effettivamente svolte (cioè l’ACWP) e quelli 
ancora da sostenere per le attività da svolgere. 
- Il Budget Cost of Work Performed (BCWP), denominato anche earned value in 
senso stretto, è dato dalla valorizzazione del lavoro compiuto fino alla data in cui viene 
effettuata la rilevazione. 
Dal confronto di queste grandezze è possibile esprimere dei giudizi sulla commessa. 
Innanzitutto si possono determinare due tipi di scostamento: 
- La varianza di costo, ottenuta come differenza tra il costo pianificato per lo 
svolgimento di una data attività e il costo realmente sostenuto per la stessa. 
CV = BCWP – ACWP 
Se risulta essere positivo indica che ci sono stati miglioramenti di efficienza rispetto a 
quanto preventivato; se negativo un peggioramento della stessa. 
- La varianza di schedulazione, rappresenta lo status di schedulazione, cioè se il 
lavoro previsto a budget è stato effettuato come definito. 
È calcolato come differenza tra il costo di budget per le attività effettivamente svolte e 
quello di budget per le attività programmate. 
SV = BCWP – BCWS 
Se negativo indica che le lavorazioni sono in ritardo rispetto a quanto previsto a budget; 
se positivo invece sono in anticipo. 
Dal rapporto tra le stesse grandezze si possono derivare degli indicatori utili per valutare 
la necessità e il tipo d’intervento da effettuare sulla commessa. 
Tali indicatori sono il cost performance index (CPI)
163
, indicatore di efficienza, e lo 
schedule performance index (SPI)
164
, indicatore di controllo della tempificazione del 
progetto. 
Dal prodotto di questi due indici si calcola il critical ratio, indicatore espressivo dello 
stato di salute del progetto. 
Se esso risulta essere superiore all’unità, allora si può dire che la commessa è gestita in 
modo corretto, se invece è inferiore all’unità, si devono individuare le cause della 
performance non ottimale. 
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 CPI è dato dal rapporto tra BCWP e ACWP. 
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 SPI si calcola tramite il rapporto tra BCWP e BCWS. 
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Attraverso l’uso della tecnica dell’Earned Value si costruiscono dei parametri semplici 
da calcolare e comprendere, attraverso cui si riescono a monitorare le performance di 
commessa. 
I limiti di questa tecnica risiedono principalmente nella sua comprensibilità e nella sua 
inutilità in particolari casi
165
. 
Infatti, nell’uso di tale strumento si richiede una buona familiarità con le logiche di 
costo e le tecniche di costing, non sempre possedute dai manager responsabili. 
L’inutilità si riferisce invece ai fenomeni di anticipazione nello svolgimento di attività 
di progetto o nella chiusura anticipata dello stesso. 
Per superare tali limiti, si è sviluppato un nuovo approccio l’Earned Schedule. 
Questa tecnica parte dall’identificazione del tempo in cui, l’ammontare dell’Earned 
Value, al periodo corrente dovrebbe essere raggiunto. 
Perciò è intenta a proiettare il punto della curva BCWP corrispondente alla data di 
rilevazione sulla curva BCWS. 
Il tempo ottenuto tramite questa traslazione è l’earned schedule. 
Da ciò emergono due importanti metriche di valutazione del livello di schedulazione 
della commessa, speculari a quelle determinate attraverso l’uso dell’earned value e le 
integrano in tutti quei casi di anticipazione di alcune attività di progetto. 
Esse sono la varianza di schedulazione (SV) ottenuta dalla differenza tra l’earned 
schedule e l’actual time166, e lo schedule perfomance index (SPI) ottenuto dal rapporto 
tra le stesse grandezze
167
. 
Tali tecniche, nonostante siano d’indubbia utilità, sono ancora oggi poco utilizzate. 
La loro scarsa diffusione è da ricondursi a tre ordini di problematiche: 
- Il fatto che si attribuisce l’onere del loro utilizzo a soggetti responsabili del 
controllo dei costi; invece sarebbe più opportuno affidarli ai responsabili di progetto 
poiché posso influire su tempi, costi e azioni correttive. 
- Un limite strutturale, giacché non considerano i ricavi di commessa e le loro 
dinamiche
168
. 
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 Meloni G., Pirotta S. “Il monitoraggio delle performance di commessa”, Contabilità finanza e 
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 SPI = ES/AT. 
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il margine di budget, dato dalla differenza tra il prodotto dei ricavi finali di budget e la percentuale di 
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123 
- Il fatto di essere vincolato al budget, infatti tutta la tecnica è legata a esso; non 
viene presa in considerazione la possibilità del manifestarsi di scenari diversi, quindi in 
tale accezione è uno strumento molto rigido
169
. 
 
 
 
 
 
 3.3 VALIDITA’ DELLE SOLUZIONI DESCRITTE 
 
 
Ogni impresa che sia intenzionata a implementare qualsiasi delle soluzioni descritte 
deve innanzitutto verificare l’adattabilità delle stesse al proprio contesto e accertarsi di 
possedere una cultura aziendale aperta al cambiamento. 
Se questi due requisiti non sono soddisfatti, l’implementazione degli strumenti, che 
apportano gli indubbi vantaggi descritti, non riesce a produrre gli effetti sperati. 
Ciò in quanto si possono verificare delle situazioni di resistenza dei vari attori aziendali 
all’introduzione delle nuove tecniche oppure il non riconoscimento dell’importanza di 
quest’ultime. 
Riguardo all’implementazione di strumenti gestionali, come il Material Requirements 
Planning, i vantaggi derivanti da esso sono riconducibili alla possibilità di determinare i 
tempi di ordinazione o produzione in funzione dei prodotti che li utilizzano o della data 
di consegna del prodotto finito. 
Il MRP permette di determinare contemporaneamente il tipo di fabbisogno esistente, 
cosa si deve produrre con tale fabbisogno, cosa ordinare per colmarlo, in che quantità si 
                                                                                                                                                                          
il margine actual, dato dalla differenza tra il prodotto dei ricavi finali attuali e la percentuale di 
avanzamento attuale e la ACWP. 
Il margine earned, dato dal prodotto tra i margini finali di budget e la percentuale di avanzamento 
attuale. 
In tal modo è possibile studiare l’evoluzione della commessa anche per marginalità. 
Da ciò si possono isolare i due effetti che determinano lo scostamento tra marginalità consutivata e 
preventivata. 
L’effetto margine a finire, dato dalla differenza tra il margine actual e quello earned, e l’effetto 
avanzamento, dato dalla differenza tra il margine earned e quello di budget. 
Unendo la tecnica Earned Value tradizionale con questa estensione ai ricavi sarà possibile presidiare 
l’andamento del work in progress del progetto. 
169
 Per dare più flessibilità allo strumento si può ricorrere alla costruzione di più baseline (o ipotesi) di 
scenario iniziale. 
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produrrà il prodotto con esso, l’estensione temporale e dimensionale dell’ordine, la 
durata della produzione che soddisfa l’ordine e che è soddisfatta dal fabbisogno. 
Questo strumento possiede la caratteristica di essere dinamico, nel senso che tiene conto 
delle variazioni della produzione così da poter minimizzare le scorte. 
Il punto di forza di tale modello è di permettere la correzione continua delle previsioni 
iniziali, rifacendo i calcoli in base ai fabbisogni che di volta in volta emergono dalle 
modifiche dei piani produttivi. Ciò permette quindi di adattarsi in tempi rapidissimi alle 
nuove esigenze che si possono manifestare, ad esempio, da una rottura di un 
macchinario, dall’urgenza di acquisire un ordine importante o altro. 
La capacità di far accedere facilmente e in modo rapido alle informazioni, che il MRP 
conferisce all’organizzazione, permette delle pianificazioni molto accurate e 
un’elaborazione di dati storici molto sofisticata. 
Nonostante vi siano tutti i vantaggi e benefici elencati, non vanno sottovalutati gli 
aspetti negativi che comporta l’adozione di un sistema MRP. Infatti, esso ha necessità di 
recuperare una grande quantità di informazioni storiche che devono essere immesse nel 
nuovo database nel modo più accurato possibile. 
L’attività di immissione dei dati non è automatica, per questo ogni imperfezione in tale 
fase si riflette negativamente sui report e sulla pianificazione che scaturisce da tale 
strumento. 
Le risorse umane, addette all’utilizzo di tale strumentazione, dovrà essere sensibilizzata, 
motivata ed orientata, in modo tale da fargli recepire il nuovo ed una sua corretta 
visione; se ciò non verrà fatto, la forza lavoro, di norma conservatrice, attuerà delle 
resistenze all’implementazione. 
Le organizzazioni di minori dimensioni, che vogliono implementare questo strumento, 
sono chiamate ad un cambiamento, soprattutto dal lato culturale. 
Innanzitutto, la cultura aziendale si deve aprire al cambiamento e aumentare la propria 
propensione ad investire in formazione e sviluppo del personale. 
Infatti, per riuscire ad utilizzare al meglio i programmi descritti si devono possedere 
conoscenze e competenze specialistiche; ciò può essere raggiunto solo con un 
investimento nel processo di reclutamento, formazione e sviluppo delle competenze del 
personale. 
Oltre a ciò il personale, addetto all’utilizzo di tali strumenti, dovrà essere di mentalità 
aperta al cambiamento, relativamente all’impiego dei nuovi programmi, e dovrà essere 
seguito in una fase apprendimento nell’adoperare gli stessi. 
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Analizzando il network di commessa possiamo dire che i benefici che da esso possono 
essere tratti riguardano la miglior conoscenza di tutte le attività legate alla commessa e 
dell’influenza che esse hanno l’una con l’altra e sulla performance di progetto. 
Attraverso tale conoscenza l’azienda sarà in grado di pianificare le varie attività, 
controllando ed analizzando, per ognuna di esse i costi, l’economicità e l’impatto che 
hanno sull’intera commessa. 
Permetterà inoltre la creazione automatica di ordini e documenti di prelievo in quanto 
collega a filo diretto le diverse attività aziendali. 
Infine, dà la possibilità al soggetto utilizzatore di possedere una finestra riassuntiva del 
progetto in cui osservare tutta la documentazione relativa alla commessa. 
I cambiamenti, che un’impresa di minori dimensioni è chiamata ad effettuare per poter 
adoperare questo strumento, sono di carattere organizzativo e culturale. 
Tali devono investire soprattutto la concezione che l’imprenditore ha del suo ruolo; 
infatti, l’impiego di questo strumento richiede una struttura di tipo matriciale o 
funzionale con organi di integrazione tecnica e non piramidale con al vertice un 
imprenditore- decisore. 
Il cambiamento strutturale auspicato deve essere seguito da un cambiamento ideologico 
culturale, sia nel soggetto imprenditore sia nell’organizzazione, volto verso un maggior 
utilizzo dello strumento di delega. 
Infatti, per poter utilizzare lo strumento network, saranno essenziali le figure di manager 
competenti in materia a cui si riconoscono ruolo, autorità e responsabilità. 
Tali figure oltre ad essere riconosciute dall’imprenditore e dall’organizzazione 
dovranno essere accettate anche dalle stesse per far si che non sorgano situazioni di 
conflitto e sfiducia. 
Un cambiamento che deve essere connesso ai precedenti è relativo ad un maggior 
impiego di risorse per il reclutamento dei manager (e del personale in genere) e dello 
sviluppo delle loro competenze e conoscenze. 
L’implementazione dello strumento scheda commessa è volta al raggiungimento di 
vantaggi quali la conoscenza dei dati delle singole commesse in termini di redditività 
(per tipologie di cliente, lavoro o altro), la possibilità di istituire in modo adeguato un 
ufficio commesse dedicato alle attività di preventivazione e consuntivazione delle 
stesse, e per far prendere maggiore dimestichezza con gli strumenti gestionali a 
supporto della commessa alla direzione aziendale e ai diversi manager. 
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L’ultimo vantaggio descritto permette infatti di partire da uno strumento di facile 
utilizzazione come la scheda commessa, per cui sono necessarie la conoscenza degli 
strumenti office e di calcolo (non molto specialistiche), per iniziare a comprendere 
come tali strumenti possano agevolare la gestione della commessa, e poi procedere 
all’implementazione di strumenti molto più complessi che comportano ulteriori 
vantaggi. 
Con tale metodologia si permetterà anche un ingresso graduale di essi all’interno 
dell’organizzazione in modo da incontrare meno resistenze possibili da parte degli attori 
aziendali.  
Con la parte contabile di tale strumento sarà inoltre possibile analizzare l’impatto a 
livello globale che ogni ordine ha e valutarne la convenienza. 
Sempre relativo a tale aspetto, si può effettuare un’analisi dei costi di natura finanziaria, 
partendo dalle tempistiche di incasso previste dal contratto; a seguito di essa si potrà 
valutare la necessità di allungare i tempi di pagamento a fornitori o contoterzisti o 
accorciare quelli di incasso verso i clienti. 
Infine permette una valutazione, legata al prezzo di vendita pattuito da contratto e l’utile 
ricavabile dalla commessa, sulla possibilità di concedere sconti, abbuoni o quant’altro. 
Per poterlo utilizzare l’impresa dovrà attuare cambiamenti organizzativi relativamente 
all’implementazione di figure professionali quali manager con competenze e 
conoscenze, soprattutto in materia di utilizzo dei programmi software descritti e delle 
sfere economico-reddituali. 
Essi dovranno essere accompagnati da quelli culturali; questi ultimi permettanno che i 
ruoli siano riconosciuti e compresi dall’organizzazione, per far si che la loro posizione 
sia validata e abbia una forte autorità su tutto il personale. 
Inoltre, l’impresa dovrà poi essere più propensa ad investire in formazione e sviluppo 
delle competenze per creare appunto quelle necessarie all’utilizzo di tali strumenti. 
L’utilizzo dello strumento Working Breakdown Structure permette di conseguire 
benefici in termini di definizione dell’ambito del progetto, in quanto definisce con 
chiarezza ciò che è incluso o escluso dal progetto e precisa i destinatari del progetto; 
nelle fasi iniziali facilita molto le interazioni con il cliente, in quanto riduce il rischio di 
incomprensioni. 
Altro vantaggio scaturisce dal fatto che la WBS pone le basi per il calcolo accurato dei 
costi di progetto; se articolata, infatti, aiuta a stabilire i costi nel dettaglio, in quanto 
parte dalle componenti elementari da produrre e analizza i task necessari a realizzarle. 
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Anche l’attività di schedulazione del progetto potrà essere effettuata solo dopo la 
predisposizione di una WBS completa che comprenda tutte le attività; ciò aumenta la 
probabilità che la commessa sia completata in tempo e vengano rispettate le date di 
consegna concordate con il cliente. 
Tale strumento risulta utile a comprendere l’articolazione del lavoro da svolgere e 
l’impatto dei possibili rischi su tali componenti; questo in quanto la definizione dei 
rischi parte da un’analisi accurata dell’ambito e delle componenti di un progetto per 
comprendere in che misura eventi rischiosi vi possano incidere, quantificandone gli 
impatti. 
In  definitiva, una WBS ben definita aumenta la probabilità che il progetto raggiunga i 
suoi obiettivi; questo poiché ci sono meno possibilità che il lavoro fondamentale venga 
omesso ed è più agevole qualificare e quantificare tempi, costi, risorse coinvolte e rischi 
associati. 
La WBS può inoltre essere utilizzata per gestire i fornitori di servizi in outsourcing, 
come pure i membri del team di progetto interni. Serve infatti per comunicare l’output 
previsto da un progetto ed i flussi di lavoro necessari a produrli, vincolando le risorse 
interne ed esterne al rispetto di quanto in essa indicato. 
Per quanto riguarda i cambiamenti, che permettono una maggiore conoscenza del 
processo di commessa a seguito dell’implementazione di questo strumento e dei Work 
Packages, essi dovranno investire in primis la visione del ruolo dell’imprenditore. 
Oltre a ciò, si dovrà poi procedere ad una variazione dell’assetto organizzativo, 
implementando le varie figure manageriali e riconoscendo ad esse il ruolo, l’autorità e 
le responsabilità. 
Perciò, nelle imprese di minori dimensioni, si dovrà assistere ad un incremento 
dell’utilizzo della delega; tale strumento sarà utilizzato per dare maggiore possibilità 
d’azione ai manager di funzione o progetto, come ad esempio i Project manager, che 
sicuramente hanno molto più chiare tutte le attività svolte dall’azienda che costituiscono 
i vari progetti. 
Connessa alla maggior importanza data alle figure manageriali, esse dovranno 
possedere competenze e conoscenze elevate per conoscere nel dettaglio e gestire tutte le 
attività connesse al progetto; perciò l’azienda sarà chiamata ad investire in un processo 
di formazione e sviluppo delle competenze di queste figure professionali. 
Eseguendo la formalizzazione dei cicli aziendali, attivo e passivo, si possono conseguire 
alcuni vantaggi, tra cui possiamo ricordare la definizione puntuale delle varie attività e 
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dei responsabili di ciascuna di esse, in modo tale da non creare conflitti di attribuzione e 
perdita di autorità all’interno dell’organizzazione. 
Formalizzando tutte le attività si potrà migliorare la gestione delle stesse andando a 
delineare un filo logico conduttore che permette di collegarle l’un l’altra. 
Analizzando contemporaneamente i due cicli si potrà attuare con maggiore precisione 
l’attività di approvvigionamento, in quanto si collegano le attività di produzione con 
quella di acquisto delle materie, e si potranno effettuare analisi in merito alle politiche 
di dilazione di pagamento e riscossione. Quest’ultimo punto sarà strettamente collegato 
alla durata dei due cicli infatti se si ha un ciclo attivo corto si ha un rientro della 
liquidità breve e quindi si potranno concedere dilazioni di pagamento con maggior 
facilità, al contrario con un ciclo attivo lungo, a fronte di uno passivo corto, si avrà 
l’impossibilità di rilasciare dilazioni, ma anzi si tenderà a richiedere ai clienti pagamenti 
più puntuali. 
I cambiamenti richiesti per l’implementazione di questo strumento saranno innanzitutto 
a carattere culturale. 
Infatti, le imprese di minori dimensioni si caratterizzano spesso per l’informalità delle 
relazioni e dei processi al loro interno. Tale concezione dovrà essere variata, almeno in 
questo ambito, per permettere una chiara definizione dei cicli che potrà poi essere 
formalizzata in appositi documenti. 
Quest’attività richiede una chiara e precisa conoscenza di tutte le attività aziendali e la 
consapevolezza delle stesse; quindi l’organizzazione non può basare la propria attività 
sull’intuito o sull’improvvisazione dell’imprenditore, come alcune volte accade in 
questa tipologia di imprese, ma deve essere programmata e formalizzata mediante un 
apposito studio. 
Tale cambiamento culturale, da improvvisazione a programmazione, permette appunto 
di formalizzare le attività del ciclo attivo e passivo, avvalendosi anche della 
collaborazione di manager di funzione o progetto che sono a stretto contatto con 
l’operatività e le conoscono nel dettaglio. 
L’utilizzo della strumentazione relativa ai preventivi e consuntivi di commessa, 
strumenti economico reddituali, condurrà a vantaggi in termini di minore incertezza, 
derivanti da un’analisi di convenienza effettuata sul progetto e in merito al prezzo di 
vendita, e di monitoraggio dell’efficienza e dell’economicità della stessa. 
Riguardo al primo aspetto l’impresa eviterà di accettare quelle commesse ritenute non 
conveniente, che per qualsiasi motivo impattano negativamente sulla performance 
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aziendale; inoltre aiuta i manager e l’alta direzione, in fase di stipulazione del contratto, 
a stabilire un prezzo in linea alle necessità dell’organizzazione, così da poter remunerare 
tutti i fattori produttivi. 
Relativamente al secondo aspetto, l’analisi di efficienza ed economicità apporta la 
capacità di poter valutare e decidere le varie strategie di vendita da porre in atto (ad 
esempio le possibilità di offrire uno sconto per fidelizzare il cliente, di dedicare un post 
vendita ad hoc per la particolare commessa se ritenuta oltremodo importante o di 
permettere dei resi senza costi ai clienti con lo scopo di facilitare un successivo 
riacquisto).   
Per la loro implementazione sono necessarie delle competenze e conoscenze specifiche 
che la piccola dimensione spesso non possiede. 
L’organizzazione sarà perciò chiamata ad un cambiamento culturale, soprattutto 
relativamente alla propensione nell’investire nelle attività di reclutamento, formazione e 
sviluppo del personale, così da poter attrarre o produrre quelle risorse necessarie alla 
gestione e all’utilizzo degli strumenti analizzati. 
Oltre alla modifica relativa all’investimento, si dovrà assistere ad una variazione 
nell’assetto organizzativo, introducendo le figure professionali dei manager, di funzione 
o progetto, che saranno a maggior contatto con le attività inerenti alla loro sfera e 
dovranno per esse gestire gli strumenti di preventivazione e consuntivazione descritti. 
L’azienda di minore dimensione, per utilizzare gli strumenti dell’Earned Value e 
dell’Earned Schedule descritti, dovrà dotarsi di competenze e conoscenze specifiche. 
L’implementazione di tali strumenti permetterà di conseguire benefici in merito ad una 
chiara e contestuale visione del progetto. Infatti, l’earned value permette di captare 
immediatamente se la commessa sta andando bene o male, o meglio se i costi e i tempi 
pattuiti sono rispettati o meno in corso d’opera, e rispettabili per la conclusione del 
progetto. 
Nel caso in cui le cose dovessero andare male, grazie all’immediata visione fornita da 
tale strumento, il Project manager può anticipare l’azione correttiva o alzare il livello di 
attenzione sul progetto, invitando il manager responsabile a prendere le opportune 
decisioni. 
Inoltre tale strumento permette all’alto management di valutare le prestazioni di più 
progetti con la stessa metrica e con un approccio omogeneo. 
L’utilizzo dell’earned value permette al manager che lo utilizza di capire attentamente a 
che punto il progetto si trova e quanti e quali costi sono ancora da sostenere; con questa 
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perfetta conoscenza sarà in grado di giustificare le proprie affermazioni riguardo al 
progetto e di valutare in modo idoneo le azioni correttive che gli saranno proposte 
(poiché in grado di effettuare previsioni, in qualche modo accurate). 
I limiti di tali strumenti sono da ricollegarsi alla comprensibilità degli stessi, in quanto 
servono competenze
170
 specifiche per poterli utilizzare e comprendere, e alla loro 
inutilità in determinati casi, poiché sono inefficaci nei casi di chiusura anticipata del 
progetto o anticipazione di fasi dello stesso. 
Ulteriori limiti sono da ritrovarsi nel fatto che il loro onere di utilizzo è spesso attribuito 
ai soggetti responsabili del controllo dei costi piuttosto che ai responsabili di progetto, 
che hanno la capacità di intervenire su tempi, costi e azioni correttive, ad una 
problematica di ordine strutturale in quanto non considerano i ricavi di commessa e le 
loro dinamiche, e il fatto di essere vincolati al budget poiché entrambi le tecniche 
dell’earned value e earned schedule sono ad esso legate (infatti non viene presa in 
considerazione la possibilità di verificarsi di scenari diversi da quello inizialmente 
ipotizzato). 
Oltre al cambiamento organizzativo relativo all’introduzione dei manager per la 
gestione della commessa, l’organizzazione dovrà aumentare il proprio investimento in 
formazione e sviluppo del personale per andare ad acquisire tali competenze. 
La dotazione di manager di commessa permette all’azienda di gestire al meglio le 
attività ad esse connessa, in quanto si avrà una maggiore conoscenza e una disponibilità 
di risorse maggiore rispetto allo scenario in assenza di tali figure. Tali manager, essendo 
sempre a contatto con la realtà del progetto ed avendo delle competenze specifiche, 
saranno in grado di utilizzare tali strumenti e di gestire al meglio la commessa, dando 
affidabili giudizi sull’economicità e sull’andamento della stessa.  
Come già descritto per ogni singolo strumento, l’azienda che decide di dotarsi di essi si 
deve accertare di possedere, o poter acquisire, le conoscenze e le competenze necessarie 
per la loro implementazione. 
Non di rado, infatti, si è assistito ad organizzazioni che pur implementando tali 
strumenti non sono riuscite ad ottenere i vantaggi sperati. 
Motivo di questi insuccessi è da ricondursi alla mancanza di competenze/conoscenze in 
capo ai responsabili della loro utilizzazione, della deficienza di corsi di formazione e 
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 Competenze non solo nell’utilizzo dello strumento informatico ma anche in relazione alla conoscenza 
delle logiche e tecniche di costing. 
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sviluppo professionale di tali figure, di una cultura e un assetto organizzativo non 
funzionale alla loro implementazione. 
Altra causa, che deve essere ricompresa tra quelle del fallimento degli strumenti, è 
riconducibile all’impazienza delle aziende; infatti, esse una volta investito, nel 
cambiamento, nella formazione e/o nei vari strumenti, vogliono ottenere risultati 
immediati. 
Tali però abbisognano di un periodo di entrata in opera e di recepimento da parte 
dell’organizzazione e dei vari attori aziendali, che devono anche prendere dimestichezza 
con il loro utilizzo. 
Oltre alle problematiche di carattere organizzativo esplicitate, le imprese devono anche 
effettuare un’analisi economica riguardo alle singole tecniche da implementare. 
Ciò poiché, nonostante esse apportino indubbi vantaggi, devono essere comparate alla 
spesa sostenuta per ottenerli, in modo da valutarne la convenienza. 
Tale processo non è tra i più facili giacché le organizzazioni trovano difficoltà a definire 
il valore dei benefici futuri che possono ottenere dalla loro implementazione; molto più 
agevole è la determinazione dei costi, poiché sono sostenuti ad esempio attraverso 
investimenti in sviluppo e formazione del personale o spese di consulenza verso ditte 
specializzate. 
Se l’azienda, che vuol implementare lo strumento riesce a superare tutti i limiti indicati, 
ha ragione di credere di ottenere i vantaggi descritti per ogni singola tecnica. 
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 4. IL CASO AZIENDALE: LINEA FONTANI S.R.L. 
 
 4.1 LINEA FONTANI S.R.L.: LA STORIA 
 
Nei primi anni del secondo dopoguerra il distretto empolese si sviluppò nel settore 
tessile, in particolare nella produzione di abbigliamento. 
Esso comprende dieci comuni della Toscana centrale, quali Capraia e Limite, 
Castelfiorentino, Cerreto Guidi, Certaldo, Empoli, Gambassi Terme, Montaione, 
Montelupo Fiorentino, Montespertoli e Vinci, estendendosi per una superficie di 670 
kmq. 
La produzione, in questa realtà, è caratterizzata da un artigianato diffuso, specializzato 
nella produzione di impermeabili
171
, cappotti, giacche ed indumenti in pelle (shearling, 
pellicce, etc.). 
Questo distretto rappresenta per grandezza il terzo polo industriale toscano, dopo Prato 
e Firenze, e, anche se si caratterizza per un’ampia produzione di tessile e abbigliamento, 
non è classificato dall’osservatorio nazionale dei distretti italiani come 
superspecializzato; infatti, tale tipo di produzione è affiancata anche da imprese 
chimiche, ceramiche, meccaniche, cartotecniche, del cuoio, della gomma, delle materie 
plastiche e alimentari
172
. 
L’abbigliamento è considerato il settore su cui il territorio basa il proprio sviluppo, 
formando una fittissima rete di piccole e piccolissime imprese locali, che costituiscono 
il tessuto economico di quest’area particolarmente vivace. 
Dai dati forniti dall’osservatorio nazionale dei distretti italiani si comprende 
l’importanza delle imprese di minori dimensioni173. 
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 Negli anni sessanta e settanta Empoli era proprio conosciuta per la produzione dei Trench Coat, degli 
impermeabili con cintura e chiusura a doppio petto realizzati in gabardine (tessuto in filato pettinato in 
tinta unita particolarmente idoneo per questo tipo di produzione); il loro nome, tradotto in cappotto da 
trincea, deriva dal fatto che essi rappresentavano un’imitazione di quelli in dotazione all’esercito inglese 
durante la prima guerra mondiale. 
172
 http://www.osservatoriodistretti.org/node/286/distretto-industriale-tessile-abbligliamento-di-
empoli. 
173
 http://www.osservatoriodistretti.org/node/286/distretto-industriale-tessile-abbligliamento-di-
empoli. 
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Tabella 5 – Dati quantitativi del distretto Empolese174 
 
N. Imprese (2011) 6.247 
Var. % Imprese 
(2011/2010) 
- 0,62 
Var. % Imprese 
(2011/2009) 
+ 0,19 
N. Imprese fino a 
49 addetti (2010) 
3.986 
(99,18%) 
Var. % Imprese fino a 49 addetti 
(2010/2009) 
- 2,92 
N. Addetti (2010) 22.516 Var. % Addetti (2010/2009) - 4,48 
Export 2011 (Ml 
Euro) 
2.760 Var. % Export (2011/2010) + 23,68 
 
Fonte: http://www.osservatoriodistretti.org/node/286/distretto-industriale-tessile-abbigliamento-di-empoli. 
 
Dall’analisi della tabella 5 si nota che ben il 99,18% delle aziende presenti nel territorio 
è di piccola e media dimensione e, nonostante la crisi che “attanaglia” l’economia 
italiana, che si riflette sulla flessione degli addetti, esse sono molto vivaci in quanto nel 
triennio 2009-2011 risultano incrementate dello 0.19%. 
Le imprese sono orientate sempre più al commercio estero poiché nel biennio 2010-
2011 la quota relativa all’export è salita del 23,68%. 
L’area oggetto di analisi è stata rinominata come distretto industriale-abbigliamento di 
Empoli, in quanto la città né rappresenta il cuore produttivo. 
Nonostante vi siano molteplici produzioni, esso è stato trainato nel suo sviluppo 
dall’abbigliamento e in particolare da due prodotti, gli impermeabili e l’abbigliamento 
in pelle. 
Come già ricordato, l’area è organizzata con una fitta rete di piccolissime aziende, 
anche lavoranti a domicilio, le quali costituiscono circa i due terzi della produzione 
nazionale. 
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 I dati riportati fanno riferimento ai principali ambiti merceologici di specializzazione del distretto 
(core business), cui possono aggiungersene altri che, essendo meno rilevanti, non vengono esposti 
singolarmente ma sono comunque inclusi nell’eventuale colonna del totale. 
Tutti i dati presentati riguardano l’intero territorio provinciale sul quale insiste il distretto. 
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Questa realtà produttiva è costituita da centinaia, forse anche migliaia di lavoranti a 
domicilio che per anni hanno tagliato, cucito e rifinito per conto delle imprese di 
confezioni. 
Un fenomeno recente, che comporta implicazioni sociali ed economiche ancora da 
scoprire e verificare, è l’ingresso dei cinesi nei settori tradizionali della produzione 
empolese, formando nel territorio una delle comunità asiatiche più vaste della toscana. 
Si è trattato di un’immigrazione silenziosa ma metodica; infatti, i cinesi sono arrivati 
numerosi e piano piano si sono “impadroniti” di una parte fisica ed economica della 
città. 
Il loro primo approccio all’attività lavorativa fu quello di ingresso nel circuito del lavoro 
a domicilio, riuscendo a sottrarre il posto ai lavoratori locali grazie all’offerta di 
manodopera a bassissimo costo
175
. 
Successivamente, si sono prodotti in un salto di qualità costituendo delle ditte che 
operano in qualità di contoterzisti o in proprio. 
L’ingresso della manodopera straniera nel distretto ha permesso alle aziende di 
confezioni di contrastare gli effetti negativi che il declino del settore potevano 
comportare. 
Gli analisti del settore, in merito a tale situazione, hanno tracciato un possibile scenario 
futuro che configura la presenza di un distretto nel distretto; vi è infatti la possibilità che 
le due comunità, italiana e cinese, operino nella stessa area senza mai incrociarsi. 
Per evitare i rischi derivanti questa situazione, si dovrebbero implementare delle misure 
di policy sul versante sociale volte a ridurre la distanza culturale e favorire 
l’integrazione, facilitando l’emersione della comunità attraverso l’utilizzo di 
meccanismi premianti (ad esempio attraverso un sistema che agevoli l’accesso alla 
nazionalità italiana), appoggiando un tipo di immigrazione stanziale piuttosto che 
nomade
176
. 
I principali punti di forza del distretto possono ritrovarsi in
177
: 
- il graduale instaurarsi del fenomeno dell’imprenditoria etnica; l’affermazione 
della comunità cinese è vista come un elemento positivo della trasformazione del 
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distretto tessile pratese verso la creazione di un distretto della moda vero e 
proprio. E’ stato stimato che, al 2006, le imprese individuali con titolarità cinese 
rappresentassero il 59,5% del totale. 
- si evidenzia un processo di sviluppo, soprattutto sostitutivo, dell’imprenditoria 
artigiana locale, un maggiore turnover delle imprese dettato da motivi fiscali e 
una maggiore flessibilità produttiva delle aziende. 
Tra i principali punti di debolezza possiamo elencare: 
- il fatto che nei rapporti di fornitura si preferiscano quelli infra-distrettuali, 
aumentando così il peso dei subfornitori con pochi committenti o mono-
committenti. 
 Si denota che oltre il 50% ha un committente che impone delle specifiche di 
lavorazione, nel 37% dei casi pur definendo le specifiche esso accetta la 
collaborazione e nel 36% il committente e il commissionario definiscono 
insieme cosa fare. 
 Dai dati dell’osservatorio nazionale dei distretti italiani e di Confartigianato si ha 
che quasi il 50% delle imprese contoterziste intrattiene rapporti di tipo 
collaborativo con i committenti; la restante parte è invece composta da rapporti 
di natura di puro mercato o gerarchica. 
- il problema della successione imprenditoriale è una delle cause di difficoltà del 
mondo artigiano, già di per sé restio a perseguire strategie di aggregazione e 
creazione di reti. 
 Le nuove generazioni stanno sperimentando un nuovo processo formativo a due 
vie, effettuando al contempo l’attività formativa di studio e lavorando 
nell’impresa, creando così un gap valoriale ma anche un’occasione per il 
rinnovamento aziendale. 
- la quasi totalità dei flussi di merci in entrata e in uscita dal distretto empolese 
viaggia su gomma; solo per la spedizione dei prodotti finiti a clienti esteri 
talvolta si utilizzano i canali aerei e navali. 
 Negli anni passati si è sperimentato l’uso della ferrovia, ma tale mezzo è oggi 
inutilizzato perché ritenuto inadeguato al trasporto di abbigliamento dalle 
imprese del distretto (costituito soprattutto da piccoli lotti che necessitano di una 
veloce movimentazione) e poiché il suo servizio non è considerato di buon 
livello qualitativo. 
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Per lo sviluppo del distretto empolese, come per quelli dell’area Toscana, è stato 
ratificato il “Programma regionale di sviluppo 2006-2010”178. 
Con esso si ha l’obiettivo di incrementare l’efficienza produttiva, valorizzare le risorse 
locali, sviluppare i fattori ambientali di competitività, promuovere la cultura cooperativa 
della responsabilità sociale tra le imprese, aumentare la capacità di interazione 
attraverso servizi qualificati che si collocano a monte (riguardanti ricerca, progettazione 
e design) e a valle (distribuzione e marketing) mediante la creazione di un distretto 
regionale integrato che superi i confini dei singoli distretti toscani. 
Il fine ultimo di tali miglioramenti è quello di permettere alle aziende, operanti nella 
regione, di assumere un’organizzazione e una dimensione maggiormente adeguate 
all’attuale fase di competizione internazionale. 
Per favorire tale sviluppo, oltre all’Agenzia Formativa trasformatasi nel 2001 in 
Agenzia per lo Sviluppo dell’Empolese-Valdelsa S.p.A., sono stati costituiti il 
PromoModa e il Progetto CO.OPE.R.A.TE. 
Il primo è un consorzio, con sede a Empoli, che riunisce 33 imprese del settore 
dell’abbigliamento e funge da centro servizi per la promozione e l’innovazione delle 
aziende di moda. 
Il secondo, Companies Operating in a Responsable Area and with Trasparent Ethics, è 
un progetto volto alla promozione e alla diffusione di concetti, pratiche e strumenti di 
Corporate Social Responsability (CSR) fra le piccole e medie imprese presenti nei 
distretti industriali; esso mira a far leva sul ruolo da intermediario che assumono le 
istituzioni e sulle reti sociali che sono alla base della competitività mediante l’impiego 
di una serie di accorgimenti finalizzato ad inserire la CSR in modo organico nei tessuti 
produttivi locali. 
Tra questi ultimi si possono annoverare lo sviluppo di strategie di business capaci di 
collegare la stessa CSR ad un’opportunità di rilancio competitivo delle imprese, 
attraverso il forte coinvolgimento delle istituzioni. 
Nel 1953 nasce, nell’area produttiva analizzata, la ditta Fontani, un’impresa che, come 
le altre nel distretto, al tempo si distingueva per la produzione di impermeabili. 
Concetta Fontani, avendo svolto per anni il lavoro di sarta del paese e detenendo le 
conoscenze e competenze in materia, ebbe l’idea di formare l’azienda di famiglia; così, 
con l’aiuto del marito e di due figli, l’impresa cominciò a muovere i primi passi. 
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L’azienda, al tempo, aveva la denominazione di Fo.Ce. (nome che riprendeva le iniziali 
dei cognomi dei fondatori), e al suo interno collaboravano la stessa Concetta, il figlio 
Claudio e due cugini; successivamente, come spesso accade nelle imprese familiari, 
entrarono nell’organizzazione anche i figli di Claudio e dei due cugini. 
Essa era caratterizzata da una struttura molto semplice dove Claudio e i cugini, con la 
collaborazione della madre, gestivano le funzioni principali dell’azienda e insieme ai 
figli occupavano le varie posizioni lavorative. 
Si può presumere che l’organigramma in tale fase fosse di tipo funzionale semplice, con 
una rappresentazione grafica descritta in figura 7: 
 
 
 
 
Figura 7 – Ipotesi di organigramma della Fo.Ce. s.n.c. 
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Fonte: Nostra elaborazione. 
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Solo nella fase iniziale si è assistito alla produzione artigianale dei soli impermeabili 
poiché, già negli anni settanta, essa si allargò alla creazione di capi spalla
179
 in pelle, 
tessuto e pelliccia. 
In tale periodo la produzione aziendale era rivolta solamente al mercato italiano. 
Sono gli anni ottanta a fungere da punto di svolta per l’azienda, in quanto Claudio 
Fontani, figlio di Concetta, si separa dai soci e fonda nel 1982 la Linea Fontani. 
Tale processo fu una scelta ponderata dello stesso soggetto per rendere meno traumatico 
il passaggio generazionale che l’azienda doveva necessariamente affrontare in tale 
decennio. 
L’organizzazione della Fo.Ce. si trovava ad essere composta oltre che da Concetta e i 
tre cugini, anche dai numerosi figli di quest’ultimi. 
Claudio comprese che questo processo avrebbe portato ad una eccessiva 
frammentazione dei poteri e delle responsabilità all’interno dell’impresa, causando così 
non poche problematiche e conflitti. 
La separazione attuata da Claudio fu volta a salvaguardare sia l’azienda originaria sia le 
prospettive future dei propri figli. 
Questo soggetto scelse la via pacifica per formare la nuova impresa, lasciando alla 
Fo.Ce. tutte le risorse, sia materiali che non, e il parco clienti che anche lui stesso aveva 
provveduto a formare e consolidare. 
Creando l’azienda ex novo, si scelse come sede Limite sull’Arno e presentò i propri 
prodotti sul mercato con il marchio Fontani. 
Le due aziende, Fo.Ce. s.n.c. e Linea Fontani s.r.l., diventarono così concorrenti, 
differenziandosi per concept produttivo dei propri modelli. 
La nuova società, con l’ingresso della terza generazione e attraverso il progressivo 
sviluppo del mercato, compie un ulteriore sforzo, andando nel 1985 a presentare i propri 
prodotti anche sui mercati esteri. Approda inizialmente in Giappone, paese di grande 
appeal economico, e successivamente, dal 1994, in Russia, dove i prodotti di 
abbigliamento in pelle sono molto richiesti a causa delle condizioni climatiche presenti. 
Questo ampliamento del mercato ha indotto l’azienda ad accrescere la propria offerta, 
introducendo assieme agli impermeabili, ai capi in pelle, pelliccia e tessuto, già presenti 
nella produzione, anche gli shearling. 
                                                          
179
 L’accezione capi spalla o capi in spalla è utilizzata indifferentemente nel gergo del settore 
dell’abbigliamento; la dicitura abbreviata è stata introdotta per non ripetere la preposizione in che 
farebbe divenire cacofonica la parola (esempio capi in spalla in pelle). 
 
140 
Contestualmente a tale espansione l’impresa si propone anche in un ulteriore settore 
della moda, quello degli abiti da sposa e cerimonia. Nella produzione di questa 
particolare categoria di abbigliamento si sono mantenuti i principi sartoriali che la 
famiglia Fontani si tramanda per tradizione. 
Quest’ultimi sono esposti e fatti provare direttamente in sede nella zona atelier, dove il 
campione scelto sarà personalizzato e confezionato su misura, per rendere unica ogni 
vendita. 
Gli abiti da cerimonia seguono una linea pulita ma ricca di dettagli, particolari, 
accessori e applicazioni che li rendono eleganti, raffinati e originali. 
L’attuale Amministratore Delegato della Linea Fontani s.r.l., Paolo Fontani, figlio di 
Claudio, grazie alla sua intraprendenza ha puntato, con successo, a far conoscere ed 
affermare il marchio sul mercato estero; in particolare ha individuato come mercati 
target i paesi CEE, Russia e Giappone, e in parte minore anche gli Stati Uniti. 
Dalle parole rilasciate da quest’ultimo, all’interno di un articolo giornalistico180, si 
comprende come il mercato estero abbia assunto un ruolo importante, se non 
fondamentale, nel business aziendale: “Alla fine del secolo scorso quasi il 50% della 
produzione era dedicata all’export, dove i nostri capi in pelle, le pellicce, i piumini e gli 
shearling sono commercializzati. L’azienda è presente significativamente in Russia, 
Francia, Giappone, Emirati Arabi, Spagna, Cina e Stati Uniti dove abbiamo un 
importatore”. 
A conferma di tali parole il fatturato delle vendite all’estero ha raggiunto quello italiano 
alla fine degli anni novanta. 
Altri due attori aziendali, della terza generazione, affiancano l’Amministratore 
Delegato, Paolo Fontani, nella gestione dell’attività; esse sono le sorelle Elena e 
Nicoletta. 
La prima si occupa del ramo amministrativo-contabile e del reparto abiti da sposa e 
cerimonia; la seconda, invece, cura la gestione del processo produttivo dei capi in pelle. 
La figura del fondatore, pur non avendo un ruolo ufficiale all’interno 
dell’organizzazione, è sempre presente in azienda, comunicando con i figli e 
dispensando ad essi consigli utili grazie alla propria esperienza. 
                                                          
180
 L’articolo citato si riferisce a “Dalla fashion valley empolese al resto del mondo: Fontani alla conquista 
dei mercati esteri”. 
http://www.lineafontani.it/home.html#/press_area/Dalla_fashion_valley_empolese_al_resto_del_mon
do.pdf. 
 
141 
Infine, è entrato in azienda anche un soggetto appartenente alla quarta generazione, il 
figlio di Nicoletta, Emanuele, che fa parte del team aziendale che ha il compito di curare 
i rapporti con l’estero. 
A cavallo degli anni duemila, la Linea Fontani s.r.l. raggiunge gli apici del suo sviluppo 
economico-commerciale, avendo consolidato un prodotto qualitativamente alto, 
innovativo, con particolari originari, realizzato da persone operanti unicamente in Italia. 
L’azienda ha continuato nel suo sviluppo e nella sua evoluzione anche in un periodo di 
crisi come quello attuale; infatti, nell’anno 2009 ha deciso di investire ulteriormente, 
programmando di triplicare la propria sede, assumendo nuovo personale, acquisendo 
nuovi macchinari e allestendo, in seno alla sede, uno show-room di notevoli dimensioni 
(ampliamento che si è verificato l’anno successivo). 
Inoltre due nuovi show-room sono stati inaugurati a Mosca nel settembre 2009 e a 
Shangai a inizio 2010, due mercati molto ricettivi, dove è stato ritenuto molto 
stimolante lavorare e proporre lo stile e la qualità Fontani. 
Sempre in questo periodo di crisi, dove molte aziende chiudono o delocalizzano, la 
Fontani ha deciso di fare qualcosa di concreto per l’economia della zona. Credendo 
fortemente nel lavoro locale e nel potenziale offerto dalla possibilità di esportare la 
qualità italiana nei maggiori mercati esteri, nel maggio 2010 ha acquisito i marchi 
Modyva, Deliaferrari e Privilegio. 
L’acquisizione è stata accompagnata, soprattutto per il marchio Modyva, con 
l’incorporazione degli ex dipendenti nel nuovo organico aziendale. 
La scelta, come dichiara l’Amministratore Delegato, è motivata dal fatto di puntare 
sulla notorietà che tali marchi avevano già acquisito sul suolo italiano; in seguito si 
occuperanno di insediarli nei mercati internazionali puntando sulla continuità di un 
nome che ha contribuito alla storia della produzione di qualità. 
L’obiettivo primario della Famiglia Fontani è da ricondursi a “unirsi per crescere”, 
aggiungendo al marchio storico i tre neo-acquisiti, consolidando così la forza 
commerciale degli stessi nei mercati mondiali della moda. 
Assieme ai tre nuovi marchi l’azienda ha deciso di lanciare un nuovo brand, Edhò, 
andando a puntare su una linea giovane e frizzante; essa era principalmente dedicata ai 
capi in spalla per uomo e poi si è allargata anche alla clientela femminile. 
Un’efficace politica di marketing ha permesso, a seguito di tale acquisizione, di 
rafforzare e diversificare il posizionamento sul mercato con tre brand già affermati e 
conosciuti che potenzieranno la loro presenza sui mercati internazionali. 
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La famiglia Fontani, a fronte dell’attuale assetto, ha inaugurato, come programmato, nel 
settembre 2010 la nuova sede di Capraia Fiorentina; una struttura dall’architettura 
innovativa di circa 5000 metri quadri, di cui 300 adibiti ad outlet per i consumer e 250 a 
show-room per il trade. 
Sempre all’interno della nuova sede sono installati, al piano superiore, un atelier per gli 
abiti da sposa e cerimonia e il reparto produttivo. 
A fine 2012, sempre seguendo la propria strategia di marketing, stringe una 
collaborazione con il neo-nato ristorante “Restaurant & lounge Edhò”, situato a pochi 
metri dalla sede aziendale. 
Nel ristorante, che nel nome riprende uno dei marchi Fontani, sono esposti alcuni 
prodotti della Linea Fontani. 
Con tale collaborazione la Linea Fontani cerca di attrarre potenziali clienti anche in 
fasce orarie (cena e dopocena) in cui prima non si pensava di poter arrivare e di colpire 
anche range di età giovani che di norma non conoscono a pieno i loro prodotti. 
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 4.2 L’ATTIVITA’ AZIENDALE 
 
La Linea Fontani si occupa principalmente dello sviluppo e della produzione di capi in 
pelle, pellicce, shearling e capi in spalla in genere. Altre attività importanti riguardano 
la creazione di abiti da sposa e cerimonia. 
I campionari che l’azienda propone sul mercato sono essenzialmente a cadenza 
semestrale, suddivisi tra quello invernale e quello estivo. 
Il marchio Fontani si occupa essenzialmente dei capi in spalla, dove il campionario 
invernale assume un ruolo predominante rispetto a quello estivo, andando ad occupare 
quasi il settantacinque per cento del quantitativo della produzione totale. 
Per gli altri brand, che si occupano dell’abbigliamento di vario genere, le collezioni 
invernali ed estiva si equivalgono, con leggera prevalenza di quella estiva.  
Il processo produttivo si articola in una molteplicità di attività che seguono uno schema 
logico ben definito, descritto in figura 8. 
La prima fase riguarda lo svolgimento dell’analisi di mercato. 
In essa gli analisti interni all’azienda, coadiuvati dai tre dirigenti aziendali, si occupano 
di studiare il mercato provando a comprendere le esigenze dei possibili consumatori. 
Cercano, inoltre, di prevedere i trend e le mode future in modo da suggerire agli stilisti i 
particolari e i motivi su cui incentrare il proprio lavoro. 
Tutto ciò è svolto sia per assecondare le esigenze del mercato ma anche per riuscire a 
creare una domanda attraverso la presentazione del proprio prodotto; infatti, uno degli 
obiettivi dell’azienda è proprio quello di imporsi sul mercato come brand di riferimento 
che anticipa le nuove tendenze attraverso la creazione di prodotti innovativi. 
Dopo questa prima fase di studio, gli analisti si confrontano con gli stilisti per andare a 
tradurre le ricerche e i risultati ottenuti in modelli. 
Con un’intensa attività gli stilisti riusciranno a convertire i dati ottenuti in capi da 
produrre e poter presentare alle varie fiere nazionali e internazionali. 
Sulla base dei disegni effettuati da essi, l’azienda provvederà alla produzione di un 
campionario; esso è formato da un singolo capo per modello in un'unica taglia, da uomo 
e da donna. 
Naturalmente dovendo proporre le proprie creazioni a più fiere contemporaneamente, ed 
anche direttamente agli acquirenti, saranno generati più campionari. 
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Figura 8 – Le fasi del processo produttivo 
 
 Analisi di mercato Analisti e stilisti coadiuvati dai manager 
  
 Creazione e produzione   Analisti, stilisti e modellisti 
 del campionario 
       Acquisizione degli spazi 
 Presentazione del campionario   espositivi 
 
 Raccolta ordini         Rappresentanti e manager 
 
Analisi dei potenziali clienti Dipendenti coordinati da 
Paolo e Elena  
 Accettazione degli ordini     
 
 Inserimento degli ordini    Dipendenti aziendali  
 nell’elaboratore elettronico 
 
 Approvvigionamento    Dipendenti aziendali e Paolo 
 
 Sviluppo delle diverse taglie    Modellisti 
 per i vari modelli 
 
 Produzione interna       Dipendenti         Cessione a contoterzisti 
   supervisionati dalla signora Nicoletta   
  
 Prodotto finito    
      
 Eventuale stiratura   Dipendenti aziendali o outsourcing 
 
 Controllo qualitativo dei prodotti       Dipendenti aziendali specializzati 
            Corrieri esterni o dipendenti 
 Imballo e spedizione dei prodotti   interni con mezzi aziendali 
Fonte: Nostra elaborazione. 
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Contestualmente a questa fase di progettazione ed elaborazione, alcuni soggetti interni 
si occuperanno di acquisire, nelle maggiori fiere nazionali e internazionali, gli spazi 
espositivi ove poter mostrare i propri capi ai potenziali clienti. 
Questa attività è svolta mediante contatto diretto dell’azienda con i gestori delle fiere; 
sono quest’ultimi, dopo aver ricevuto le richieste dalle varie imprese di abbigliamento, a 
decidere la disposizione dei vari stand dei diversi marchi. 
Una volta ricevuta la conferma, da parte degli organizzatori di tali eventi, l’azienda 
provvederà a cedere i campionari ai diversi rappresentanti; essi, assistiti nell’attività di 
presentazione da uno o più dirigenti aziendali, avranno il compito di recarsi nel luogo 
della fiera e allestire lo spazio espositivo. 
A seconda dell’importanza dell’evento e della localizzazione dello stesso, i 
rappresentanti saranno coadiuvati da uno o più dirigenti aziendali (per le fiere collocate 
al di fuori del territorio italiano sarà fondamentale la presenza del team aziendale che 
cura le relazioni con l’estero, del quale fa parte Emanuele). 
Durante la manifestazione l’impresa mostrerà i propri capi alla clientela, sia in loco allo 
stand sia attraverso delle sfilate. 
Un’ulteriore modalità di esibizione del campionario ai possibili clienti è attuata 
mediante la presentazione dello stesso direttamente presso i negozi dei potenziali 
acquirenti, che nella propria sede potranno inoltrare l’ordine ai rappresentanti. 
Sia in seno alle fiere che presso i punti vendita dei clienti, i rappresentanti si 
occuperanno di raccogliere i vari ordini e di farli pervenire in azienda. 
Una volta giunti in azienda, si procederà all’analisi dei clienti, in merito alla loro 
affidabilità e solvibilità. 
In tale attività, i dipendenti dell’organizzazione raccoglieranno le informazioni 
necessarie tramite agenzie specializzate, la consultazione di banche dati e registri 
pubblici (Camera di Commercio, Catasto, Conservatorie ecc.) e altre fonti informative 
non pubbliche (informazioni in loco, presso dipendenti ed ex dipendenti, debitori del 
cliente, informazioni bancarie, ecc.) 
Con l’utilizzo di esse gli analisti procederanno alla valutazione dei potenziali clienti e 
alla definizione di quali tra essi risultano affidabili o meno. 
Attraverso questa procedura l’impresa continua il proprio processo accettando gli 
ordini. 
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Un particolare iter viene seguito per la conferma degli ordini provenienti da clienti 
esteri; per questi ultimi, infatti, essa perverrà solamente dopo il ricevimento di un 
acconto, che di norma si aggira sul 25-30% della fattura pro-forma. 
Con tale prassi si evidenzia che una percentuale molto elevata (quasi il 35%) degli 
ordini risulta non accettata. 
Ciò deriva principalmente dal fatto che una parte dei clienti esteri, al momento 
dell’inoltro dell’ordine non possiede la liquidità necessaria per effettuare il pagamento; 
l’impresa per non correre il rischio che tale situazione perduri anche al momento della 
consegna e successivamente ad essa, preferisce non accettare l’ordine precludendo tale 
rischio di insolvenza. 
Gli ordini pervenuti in azienda e accettati saranno inseriti nei programmi elettronici 
utilizzati, per permettere la raccolta dei dati riguardanti i clienti e gli ordinativi, in modo 
da poter pianificare l’approvvigionamento dei materiali con l’ausilio di appositi 
software. 
Fase immediatamente successiva consisterà, appunto, nell’acquisizione delle materie 
prime per la produzione dei capi venduti. 
In essa i dipendenti aziendali addetti all’utilizzo dei programmi gestionali volti 
all’approvvigionamento forniscono i dati utili a Paolo Fontani, che grazie alle sue 
competenze e all’esperienza maturata, procederà all’ordine dei vari materiali. 
Quasi contemporaneamente a tale fase si provvederà allo sviluppo delle taglie dei 
modelli per i vari capi; qui i modellisti sono chiamati a replicare i modelli dei diversi 
prodotti, disegnati in fase di campionario, nelle diverse taglie. 
Oltre a ciò saranno effettuate delle copie per permettere la produzione simultanea sia 
all’interno dell’impresa sia presso i diversi contoterzisti. 
Qui il processo produttivo si sviluppa secondo due vie: una parte della produzione viene 
svolta all’interno dell’impresa con risorse umane e tecniche proprie, mentre la restante 
viene affidata ai contoterzisti di zona. 
La produzione interna viene svolta dai dipendenti aziendali al piano superiore della 
sede, dove sono installati i vari macchinari e i banchi da lavoro; tale attività è coordinata 
e supervisionata dalla signora Nicoletta. 
Per la parte affidata ai contoterzisti, coadiuvata dai tre dirigenti aziendali, si assiste, in 
molti casi, ad un andamento che si può definire ciclico della produzione, in quanto, i 
capi entrano ed escono continuamente in azienda per subire delle modifiche volute dal 
committente dell’ordine. 
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Questa evoluzione alimenta un lavoro continuo anche dei modellisti, che non 
concludono la loro attività solamente in fase di campionario e stampa dei modelli 
(successiva all’accettazione dell’ordine), ma sono chiamati a rivedere i modelli a 
seguito delle varie modifiche. 
Alla fine della lavorazione dei contoterzisti i capi vengono riconsegnati all’azienda, 
secondo gli accordi stipulati con essi; nel caso sia necessario si procederà alla fase di 
stiro, che può essere svolta all’interno dell’azienda o presso un’impresa specializzata. 
Effettuate le fasi di lavorazione elencate i prodotti, oramai terminati, rientrano in 
azienda per essere sottoposti al controllo. 
Quest’ultimo si basa soprattutto sull’ispezione delle cuciture e delle rifiniture e viene 
svolto da dipendenti specializzati che hanno oramai maturato grandi competenze ed 
esperienza in tali attività. 
Accertatosi che il prodotto sia conforme alle specifiche di qualità richieste dal 
committente, l’azienda provvede al confezionamento e alla consegna dei capi ordinati, 
che può avvenire con l’ausilio dei mezzi propri oppure avvalendosi di un corriere. 
La scelta tra le due diverse modalità di consegna si basa, di norma, sulla vicinanza 
geografica del cliente. 
La produzione di abiti da sposa e cerimonia è un processo molto più complesso in 
quanto si devono assecondare le esigenze di diversi soggetti. Oltre a produrre il capo su 
misura, esso verrà rivisto e revisionato molte volte a seconda delle esigenze del cliente. 
Per questi motivi, e per il fatto che all’interno del business non occupavano una 
posizione di rilievo (in quanto il numero di capi prodotti era molto inferiore rispetto alle 
altre produzioni), si è deciso di mantenere la linea confinandola però ad un ambito 
locale. 
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4.3 LA GESTIONE DELLA COMMESSA: RIFLESSIONI SULLE 
PRINCIPALI PECULIARITA’ 
 
L’azienda si caratterizza per una struttura organizzativa non formalizzata in un 
organigramma aziendale, sebbene i ruoli e le autorità sono ben chiari ai soggetti interni. 
Si ipotizza che l’organigramma possa essere costituito come descritto in figura 9. 
 
 
Figura 9 – Ipotesi di organigramma della Linea Fontani s.r.l. 
 
 
Amministratore Delegato 
(Paolo Fontani) 
 
 
    Produzione  Amministrazione     Commerciale    Relazioni con l’estero  
(Nicoletta Fontani)     e contabilità              (Paolo e Elena Fontani)         (team work con  
      (Elena Fontani)          Emanuele Fontani) 
 
 
        Stilisti  Analisti e Contabili Analisti e Rappresentanti   Dipendenti 
    Modellisti e          specializzati 
  lavoratori con         nel curare le 
 varie qualifiche                 pubbliche relazioni 
 
Fonte: Nostra elaborazione. 
 
Dalla descrizione della composizione aziendale si presume che essa adotti una struttura 
funzionale. 
In essa le attività sono raggruppate secondo una funzione comune; tutti i soggetti 
inerenti a ciascuna di esse svolgono la propria attività lavorativa a favore della stessa e 
rispondono al responsabile di funzione
181
. 
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 Daft R., “Organizzazione aziendale”, Apogeo, Milano (2010). 
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Quest’ultimo avrà il compito di controllare e coordinare l’attività dei propri sottoposti 
per far si che essi orientino i loro sforzi verso il raggiungimento degli obiettivi aziendali 
e la creazione di valore per essa. 
I punti di forza di questo tipo di struttura possono essere classificati in quattro categorie: 
- Facilita le economie di scala all’interno delle unità funzionali, poiché in esse si 
troveranno tutti i dipendenti che sfruttano le medesime strutture; per tal motivo 
l’azienda si potrà dotare di macchinari più avanzati (se i lavoratori si 
collocassero in stabilimenti differenti l’impresa dovrebbe effettuare più 
investimenti in relazione ad un numero più elevato di macchinari ma meno 
evoluti). 
- Permette lo sviluppo di conoscenze e capacità approfondite, grazie al lavoro a 
contatto diretto dei dipendenti che possono così dispensare e apprendere le 
conoscenze l’un l’altro. 
- Permette ai soggetti dell’organizzazione di conseguire obiettivi funzionali, in 
quanto i soggetti di ogni unità rispondono al proprio responsabile che cercherà di 
renderla più efficace ed efficiente possibile. Sarà poi compito del manager 
allineare gli obiettivi di funzione a quelle dell’intera azienda. 
- E’ da preferire in presenza di un solo o di pochi prodotti. 
I punti di debolezza possono essere, invece, distinti in cinque categorie: 
- Tempo di risposta lento a fronte di cambiamenti ambientali, poiché il 
coordinamento tra le varie funzioni non è semplice e immediato. 
- Causa un accumulo di decisioni al vertice e il sovraccarico della gerarchia, in 
quanto, di norma, tutte le decisioni vengono prese dal top management facendo 
scarso ricorso allo strumento della delega. 
- Porta ad uno scarso coordinamento orizzontale tra le unità organizzative. 
- Si traduce in una minore innovazione, causata dallo scarso coordinamento tra le 
funzioni e dalla limitata visione degli obiettivi aziendali da parte dei dipendenti. 
- Implica una visione ristretta degli obiettivi organizzativi. 
 
La Linea Fontani, nonostante i punti deboli descritti, si trova molto bene con questa 
tipologia di struttura; molto probabilmente il fatto di produrre in piccoli lotti e di 
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concentrare la produzione su prodotti affini
182
 ha permesso all’azienda di appianare le 
problematiche derivanti dall’utilizzo di tale struttura. 
 
 
Tabella 6 – Punti di forza e di debolezza della struttura organizzativa funzionale 
 
Punti di forza Punti di debolezza 
1. Facilita le economie di scala all’interno 
delle unità funzionali. 
1. Tempo di risposta lento di fronte ai 
cambiamenti ambientali. 
2. Permette lo sviluppo di conoscenze e 
capacità approfondite. 
2. Può causare un accumulo di decisioni 
al vertice e il sovraccarico della gerarchia. 
3. Permette all’organizzazione di conseguire 
obiettivi funzionali. 
3. Porta ad uno scarso coordinamento 
orizzontale tra le unità organizzative. 
4. E’ da preferire in presenza di un solo 
prodotto o di pochi prodotti. 
4. Si traduce in una minore innovazione. 
 5. Implica una visione ristretta degli 
obiettivi organizzativi. 
 
Fonte: Daft. R., “Organizzazione aziendale”, Apogeo, Milano (2010). 
 
 
Inoltre, l’esperienza ultratrentennale, l’informalità delle relazioni e un clima aziendale 
amichevole hanno consentito di attenuare le difficoltà relative al coordinamento tra le 
varie attività. 
Come ricordato da Daft, la struttura funzionale risulta essere ancora quella 
maggiormente utilizzata dalle imprese italiane, però esse non possono sperare di 
conseguire il successo, in un nuovo mercato sempre più mutevole e competitivo, 
mantenendo strettamente tale forma. 
Si dovranno compensare le lacune di tale gerarchia verticale instaurando dei 
collegamenti orizzontali, ad esempio migliorando il coordinamento tra le varie funzioni 
attraverso l’utilizzo di un sistema informativo, la dotazione di project manager, di team 
o task force. 
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 Gli abiti da sposa e cerimonia, che si differenziano maggiormente dalle altre produzioni, assumono 
infatti poca rilevanza nel business aziendale. 
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Nella Linea Fontani s.r.l. si nota come la figura del fondatore, Claudio Fontani, è 
sempre presente, benché non ricopra nessun ruolo formale; esso funge da punto di 
riferimento per tutta l’organizzazione essendo sempre presente in sede, dal momento 
dell’apertura dei locali fino a quello di chiusura, rappresentando così l’unione tra 
famiglia e impresa. 
Inoltre si mantiene come interlocutore nei confronti dei soggetti esterni all’azienda, sia 
attraverso il contatto diretto o telefonico sia accogliendoli quando visitano l’impresa. 
A capo delle quattro funzioni principali, troviamo i figli del fondatore, Paolo, Elena e 
Nicoletta. 
Paolo, oltre ad essere amministratore delegato, è a capo della funzione commerciale, 
nella quale collabora con la sorella Elena per gestire la stessa. 
Elena, oltre a supportare l’attività commerciale, si occupa dell’area amministrativo 
contabile e della linea abiti da sposa e cerimonia. 
Nicoletta è, infine, responsabile della produzione. 
Oltre a queste quattro figure di spicco, anche il figlio di Nicoletta, Emanuele, assume 
una funzione importante facendo parte del team che ha il compito di curare le relazioni 
con l’estero. 
Le relazioni instaurate tra questi tre manager sono di tipo collaborativo poiché, sebbene 
ognuno di essi sia a capo di una funzione in quanto ha maggiori competenze, 
conoscenze ed esperienza in tale area, prima di prendere una decisione importante, 
essendo una famiglia, si consultano esaminando i pareri altrui. 
Anche le relazioni con i dipendenti e i collaboratori esterni risultano essere 
prevalentemente collaborative; l’azienda, infatti, per poter cogliere tutti gli aspetti e 
migliorare il proprio processo produttivo, cerca di coinvolgere tutti i soggetti, 
mantenendo le dovute attenzioni, nella gestione dello stesso. 
Riguardo la selezione del personale, l’azienda non opera un reclutamento basato 
sull’utilizzo di banche dati o agenzie di collocamento, ma lo effettua in prima persona 
andando a scegliere, dopo un opportuno procedimento, le persone che a livello locale si 
propongono per i posti vacanti. 
Tale processo sia avvia con un’analisi dell’impresa in merito alla necessità e alla 
convenienza di assumere ulteriore personale. 
Dopo aver individuato in quale area è necessario il reclutamento di nuovi dipendenti si 
procede a tracciare il profilo del candidato o dei candidati ricercati; oltre ad analizzare le 
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competenze e le conoscenze richieste ai soggetti si esaminerà anche la compatibilità tra 
i valori e la cultura aziendale e quella dei candidati. 
Una volta delineato il profilo ricercato, l’azienda si adopera nella ricerca dei candidati 
da sottoporre a colloquio; in tale attività sono utilizzati due canali di ricerca, il 
passaparola e le inserzioni nei mass media locali. 
Pervenuti all’impresa i curriculum vitae dei vari candidati, il manager predisposto alla 
selezione si occuperà di valutarli mediante il confronto tra le competenze richieste e 
quelle dichiarate. 
Il dirigente aziendale addetto a tale attività varia a seconda che la posizione ricercata sia 
collocata nelle diverse aree. Ad esempio se il nuovo assunto si deve collocare nella 
funzione amministrativo contabile sarà la signora Elena, responsabile di tale unità, ad 
effettuare la selezione del candidato. 
Una volta individuato un soggetto avente le competenze in linea con quelle richieste, 
esso sarà sottoposto a colloquio per esaminare le caratteristiche personali, quali la 
cultura, i valori e le ideologie. 
Affrontato anche tale step, se ritenuto idoneo, verrà offerto al soggetto un contratto di 
prova; in tal periodo si comprenderà se le competenze, conoscenze e i valori dichiarati 
dal candidato sono realmente posseduti dallo stesso e in linea con quelle ricercati. In 
caso positivo verrà offerto un contratto più duraturo. 
Entrato a far parte dell’organizzazione esso non sarà soggetto a corsi di formazione e 
apprendimento, in quanto non predisposti in prima persona dall’azienda. 
Le competenze richieste, se non già possedute dal soggetto, saranno acquisite tramite 
l’affiancamento a personale esperto e l’utilizzo del canale di apprendimento learning by 
doing. 
Talvolta l’impresa, quando lo ritiene necessario, può stimolare e incoraggiare i propri 
dipendenti a seguire corsi di formazione e sviluppo esterni all’azienda, presso appositi 
enti. Ciò è successo nel caso di una modellista neoassunta, che da poco ha concluso il 
suo percorso formativo scolastico. Essa è stata inserita in azienda attraverso un contratto 
di prova, con orario part-time che le permette di seguire i corsi di specializzazione 
consigliati dall’impresa. 
Oltre a ciò, durante l’orario lavorativo è affiancata da personale esperto dal quale può 
attingere competenze e conoscenze. 
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La peculiarità delle piccole e medie imprese di legame con il territorio si ritrova anche 
nella Linea Fontani s.r.l., in special modo ponendo l’attenzione ai rapporti che ha con i 
dipendenti e i collaboratori esterni. 
Infatti, si nota come, sia per cultura sia per necessità, i dipendenti interni all’azienda e i 
contoterzisti scelti appartengano al contesto dell’empolese valdelsa. 
Per quanto riguarda i dipendenti, l’impresa può avvalersi di risorse vicine in quanto nel 
distretto sono presenti le competenze necessarie per ricoprire le varie posizioni 
aziendali. Inoltre, l’orario di lavoro, che viene spezzato per la pausa pranzo permette ai 
dipendenti di rientrare nelle proprie abitazioni per circa due ore. 
La scelta dei contoterzisti, oltre a dipendere dalle competenze e dall’esperienza da essi 
maturate nel distretto empolese, si basa sulla necessità che i prodotti hanno di entrare ed 
uscire spesso dall’azienda (per apportare le modifiche o le migliorie volute dal cliente); 
per questo motivo risulta impossibile avvalersi di collaboratori distanti dal punto di 
vista geografico. 
Anche per essi, si attua una sorta di contratto di prova; l’azienda commissiona al 
contoterzista di effettuare una lavorazione e se essa soddisfa le specifiche richieste si 
passa ad affidare un vero e proprio ordine. Se il rapporto prosegue secondo le 
aspettative dell’impresa, la collaborazione perdura nel tempo. 
I criteri di maggior importanza per instaurare un rapporto con tali collaboratori sono 
riconosciuti dall’azienda in un’elevata qualità, un’efficienza produttiva e nella 
puntualità delle consegne. 
Per quanto riguarda i fornitori ed i clienti invece, il legame con il territorio sta andando 
via via allentandosi in quanto, grazie anche all’efficienza dei corrieri, si fa ricorso 
sempre di più a fornitori e clienti esteri. 
In particolare le materie prime, come pelli, tessuti, stoffe e lane, provengono quasi 
esclusivamente da altri paesi europei (Spagna e Russia ad esempio) o extraeuropei. 
In merito ai clienti, l’azienda sta sempre più orientando la produzione verso mercati 
esteri piuttosto che nazionali, come avveniva in passato. 
Tale percorso è stato intrapreso con dispiacere dai vertici aziendali, sempre propensi per 
cultura a valorizzare e intrecciare relazioni con il territorio locale e nazionale; questa 
scelta, sebbene sia interpretata come una sconfitta riguardo l’abbandono graduale dei 
clienti storici, è stata necessaria poiché essi non fornivano più le garanzie di solvibilità 
desiderate. 
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I clienti esteri risultano molto più affidabili, sia per la loro cultura, che li porta ad essere 
più puntuali nei pagamenti o a chiedere dilazioni più brevi, sia per il fatto che, in 
genere, dispongono di maggiore liquidità rispetto a quelli italiani. Un’ulteriore 
motivazione risiede nella modalità di accettazione della commessa poiché, come 
descritto, prima di accettare un loro ordine deve pervenire in azienda un acconto della 
fattura pro-forma che tutela, in parte, l’organizzazione dal rischio di insolvenza. 
Le criticità rilevate dall’organizzazione nella gestione del processo produttivo 
riguardano soprattutto la tempestività delle consegne, sulle quali influiscono molto le 
tempistiche delle lavorazioni, poiché spesso l’azienda si trova ad avere un 
reparto/collaboratore
183
 fermo, pronto a svolgere la propria attività, ma le fasi a monte 
di esso non sono state ancora completate. 
Ad esempio il reparto/collaboratore addetto alla cucitura è pronto ad assemblare i vari 
semilavorati ma le fasi antecedenti come quelle di taglio, ricamo o preparazione delle 
lane non sono ancora completate. 
I possibili inconvenienti derivano, come segnalato anche dal dirigente aziendale, da una 
difficoltà nel coordinare l’attività dei vari reparti e collaboratori esterni; ciò non 
discendono solo da demeriti o problematiche interne all’organizzazione ma anche dalle 
continue modifiche volute sul prodotto dai soggetti committenti. 
L’azienda, ad oggi, non è riuscita a risolvere tali criticità e nel rapportarsi con i clienti, 
al fine di scongiurare possibili conflitti, ha scelto la via della trasparenza, comunicando 
le proprie problematiche e cercando di trovare una soluzione gradita ad entrambe le 
parti, collaborando con essi. 
Nel caso in cui fossero in ritardo con la consegna, infatti, non utilizzano mezzi per 
rinviare o trovare scuse ma fanno presente al cliente la propria difficoltà ad evadere 
l’ordine, cercando di trovare una soluzione per mettere d’accordo le parti; ad esempio si 
può concordare l’invio alla scadenza della merce già pronta ed un invio successivo della 
parte rimanente con le spese a carico dell’azienda fornitrice. 
Spostando il focus sulle fasi di ricevimento ordini, approvvigionamento e smistamento 
del lavoro tra reparti interni e contoterzisti, andiamo a vedere come tali fasi sono gestite 
e quali strumenti sono utilizzati per il loro supporto. 
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 Sarà un reparto se tale attività viene svolta all’interno dell’azienda, mentre il soggetto in stallo sarà 
un collaboratore se la fase analizzata è svolta all’esterno dell’organizzazione. 
 
155 
Nella fase di ricevimento ordini l’azienda raccoglie tutti gli ordinativi, che sono 
pervenuti ai rappresentanti da fiere oppure direttamente dai clienti, in un database tenuto 
su un elaboratore elettronico. 
Con essi la società cerca di tracciare un profilo dei vari soggetti che si interfacciano con 
essa, in modo da poter effettuare in seguito l’opportuna analisi di solvibilità e 
affidabilità. 
Per i clienti appartenenti al suolo italiano, che di norma intrattengono relazioni in modo 
duraturo e non occasionalmente, si redige un’anagrafica184 che permette di snellire il 
processo di raccolta ed inserimento dati in seguito a futuri ordini; quest’ultimo ogni 
anno verrà rivisto ed analizzato per osservare se il cliente ha mantenuto lo stesso profilo 
oppure se è divenuto insolvente o ha ritardato il pagamento di qualche commessa. 
Tutto ciò aiuta il processo decisionale relativo all’accettazione dell’ordine, riducendo il 
rischio cui l’azienda può andare incontro. 
Per quanto riguarda la clientela estera il rischio è minore, poiché, come accennato, 
l’accettazione dell’ordine è subordinata al ricevimento di un acconto tramite bonifico 
bancario. Anche per questi soggetti verrà elaborata e aggiornata un’anagrafica, 
contenente tutti i dati ad essi relativi, in modo da avere un elenco completo delle schede 
di tutti i clienti. 
Per la fase di approvvigionamento l’azienda si avvale di uno strumento informatico 
molto semplice, la distinta base (bill of materials). 
Per ogni tipologia di capo infatti viene redatta una distinta base e inserita all’interno di 
un computer. Essa rappresenta l’elenco di tutti i componenti, semilavorati e materie 
prime necessari per realizzare un prodotto. 
Questa è organizzata gerarchicamente e viene rappresentata con una struttura ad albero, 
in testa al quale abbiamo il prodotto finito ed a scendere nei livelli troviamo i 
semilavorati e le materie prime.  
Quest’ultima, combinandosi con gli ordini ricevuti ed inseriti nell’elaboratore, rende 
immediatamente chiari i quantitativi di materie prime che l’azienda deve acquistare. 
Questo strumento non va a sostituire la parte umana ma supporta tale attività; infatti, 
sarà proprio il soggetto predisposto ad effettuare l’acquisto dei materiali, che 
utilizzando tale metodologia e la propria esperienza in merito al processo produttivo 
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 L’anagrafica clienti contiene tutti i dati dei vari soggetti che commissionano un ordine all’azienda. 
Ciò permette la costruzione di schede, contenenti le diverse informazioni ad essi relative, che 
consentono ai manager aziendali di effettuare le opportune analisi e valutazioni. 
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(che può riguardare scarti, difetti delle materie prime, danneggiamenti e quant’altro), a 
definirne la quantità esatta. 
Il programma, così utilizzato, per supportare la decisione degli approvvigionamenti 
viene definito dagli stessi manager elastico, poiché da un’indicazione sulla quantità da 
acquistare più o meno precisa. 
Nella fase di suddivisione degli ordini tra produzione interna e contoterzisti non si 
ricorre all’uso di un vero e proprio strumento per decidere quale percentuale produrre 
all’interno e quale cedere ai collaboratori esterni. 
Questa scelta, in linea di massima, si basa sull’esperienza maturata e sul tipo di 
relazione che col tempo si è istaurata con i contoterzisti. 
La tipologia di relazione collaborativa e amichevole che si è creata nel tempo permette 
all’azienda di chiedere, nei momenti di maggiore necessità produttiva, uno sforzo ai vari 
contoterzisti per adempiere, nei tempi previsti, agli accordi di commessa. 
Con riferimento al quantitativo di ordini da accettare, l’azienda, ad oggi, non si è mai 
posta il problema di dover rifiutare una commessa in quanto non si è mai raggiunta la 
saturazione produttiva. 
Sempre relativamente all’accettazione degli ordini, ma sul piano economico reddituale, 
l’azienda non utilizza dei veri e propri preventivi e consuntivi di commessa o un conto 
economico per ognuna di esse, ma si avvale della costruzione di un listino prezzi. 
All’interno di quest’ultimo l’azienda inserisce il prezzo che intende stabilire per ogni 
capo, cioè il ricavo che vuol conseguire per ognuno di essi. Per stabilire tale prezzo di 
vendita, i soggetti interni all’organizzazione provvedono, in maniera preventiva, grazie 
ad un’analisi e alla loro esperienza, al calcolo di una stima del costo di produzione. Sarà 
proprio su di essa che appongono il mark up desiderato e definiscono il prezzo di 
vendita, in modo da ottenere un margine positivo anche per un ordine di quantità 
limitata. 
Nella fase di produzione, svolta sia all’interno sia all’esterno dell’azienda, ci si avvale 
di due strumenti informatici: un programma che si occupa di mappare le varie materie 
prime, semilavorati e prodotti finiti e la compilazione dei cartellini. 
Il primo mappa i vari componenti per avere sempre presente in che luogo e in quale 
quantità sono collocati, presso il reparto produttivo o i vari contoterzisti, le materie 
prime, i semilavorati e i prodotti finiti. Essa viene effettuata anche in merito alla 
scadenza degli stessi hanno, così da poter visualizzare se una fase produttiva è in 
ritardo, in linea o in anticipo con quanto stabilito. 
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Inoltre lo strumento analizzato permette al contempo di costruire un inventario di ciò 
che è presente in azienda e presso i contoterzisti. 
Il secondo è quello dei cartellini. Per ogni capo da produrre vengono stampati una 
quantità di essi in relazione ad ogni fase produttiva che deve attraversare.  
Ad esempio per un cappotto vengono stampati i cartellini relativi alla fase di 
realizzazione del modello, di taglio della pelle, di ricamo, di preparazione delle pellicce 
e di tutte le altre attività che interessano tale produzione. 
Questo strumento può essere in qualche modo accomunato ad una work breakdown 
structure (WBS) di tipo artigianale. Infatti, anche se non sono formalizzate mediante un 
grafico ad albero, le varie attività che interessano il processo produttivo sono 
raggruppate nell’insieme dei cartellini relativi ad un singolo capo. 
All’interno del cartellino, per ogni fase lavorativa, sono infatti riportati i dati relativi al 
numero dell’ordine a cui si riferisce, alla data di consegna del prodotto finito, al 
modello del capo, alla linea di abbigliamento (marchio), alla taglia, al tipo di materiali 
utilizzati, al colore degli stessi, ad eventuali lavorazioni particolari richieste e i codici 
identificativi del prodotto al cui il cartellino si riferisce (figura 10). 
 
Figura 10 – Esempio di un cartellino 
 
  Ordine   _____  Lanc.  __ Taglia  ___ 
  Consegna  __/__/__  Stag.   __       Etichetta ____ 
  Modello   Rig.    __ Colore 
  (nome modello)  Pz.      __  _________ 
  (tipo di materiale utilizzato)  
  Per: 
  (tipo di lavorazione richiesta) 
  
  (eventuali lavorazioni particolari richieste)  
  
  Pezzi 
  Var. M.                    Codice a barre 
  Pacco 
 
Fonte: Nostra elaborazione. 
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In tal modo l’organizzazione ha ben presente quali sono le fasi di produzione che il capo 
deve attraversare e per ognuna di esse quali sono i materiali e i componenti coinvolti. 
L’azienda ha manifestato di aver intenzione, in un prossimo futuro, di implementare l’e-
commerce; questo non è visto dall’organizzazione e dai manager come uno strumento 
gestionale volto al miglioramento del processo di commessa ma come un canale di 
vendita supplementare, che può essere molto fruttuoso. 
Dal benchmarking effettuato dagli analisti e dai dirigenti aziendali, questi ultimi si sono 
accorti, dati alla mano, che molte imprese, anche di piccola e media dimensione, sono 
riuscite a superare i momenti di crisi ed aumentare le proprie vendite e il proprio parco 
clienti grazie a questo canale di vendita. 
Questo strumento, che in passato era sottovalutato, negli ultimi anni sta trovando molti 
estimatori, probabilmente grazie all’ingresso nel mercato, in qualifica di clienti, di una 
nuova generazione che si trova a proprio agio con la tecnologia; un ulteriore fattore di 
sviluppo di questo canale può essere dato dall’apprendimento “forzato” del 
funzionamento delle nuove tecnologie da parte della quasi totalità della popolazione, in 
quanto esse sono utilizzate nel fare quotidiano per le più semplici attività. Ad esempio 
nell’uso del telefono cellulare, nell’utilizzo degli elettrodomestici, nella prenotazione 
delle vacanze, ecc. 
In relazione a ciò l’azienda non ha saputo anticipare l’implementazione del canale di 
vendita in modo da risultare già predisposta quando esso divenisse maggiormente 
utilizzato. 
Le principali fonti del successo del commercio elettronico possono essere ricomprese 
nel divertimento e nella soddisfazione personale all’acquisto, in una maggiore sicurezza 
e fiducia, in una maggiore utilità percepita dai clienti, dall’influenza dei social network, 
dalla piena disponibilità di internet e della tecnologia, dalla facilità d’uso e 
dall’esperienza nell’acquisto on line185. 
Le più importanti problematiche relative all’utilizzo di questo canale di vendita sono da 
annoverare nelle incomprensioni sui comportamenti della clientela
186, nell’incapacità di 
prevedere le reazioni dell’ambiente in cui l’azienda opera, nella mancanza di 
coordinazione tra la produzione, le varie aree aziendali e la modalità di raccolta ordini 
                                                          
185
 https://it.wikipedia.org/wiki/Commercio_elettronico. 
186
 Le incomprensioni riguardano il come e il perché il cliente effettua l’acquisto; se l’azienda non riesce 
a comprendere ciò non si potranno cogliere le abitudini dei clienti e effettuare delle stime in modo da 
orientare la produzione futura. 
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sul web, nell’incapacità di assicurare l’impegno dei vari attori aziendali nella 
promozione e nell’utilizzo di tale strumento187, nell’incapacità di rispettare la 
pianificazione dei tempi. 
A livello dei consumatori, questo canale di vendita può inoltre far sorgere dei dubbi 
sulla sicurezza, con la paura di essere truffati attraverso l’utilizzo della carta di credito 
sul web, la mancanza di gratificazione diretta, in quanto non si ha immediatamente la 
disponibilità del bene o servizio acquistato, il problema di accessibilità a tali tecnologie 
per le famiglie povere e la mancanza degli impatti sociali generati dallo shopping. 
I dirigenti aziendali hanno ben chiaro che, per poter inserire nell’organizzazione questo 
strumento, servono competenze specialistiche in materia. 
Stanno perciò analizzando la possibilità di inserire nell’impresa un soggetto che si 
occupi a tempo pieno alla creazione e gestione dell’e-commerce. 
La valutazione verte sui costi che l’impresa deve sostenere per reclutare e formare il 
nuovo soggetto e per acquisire la strumentazione necessaria per implementare il canale 
di vendita diretto. 
Oltre ai costi sul personale e sulle attrezzature necessarie (hardware e software), si 
dovranno sostenere spese periodiche per l’aggiornamento dei listini, comprensivi delle 
foto dei vari prodotti che l’azienda commercializza. 
In contrapposizione ai costi si è notato che i vantaggi derivanti da tale strumento si 
sostanziano, non solo nel fatto che siano i clienti a ricercare il prodotto (e non viceversa 
come accade attualmente attraverso fiere e contatti diretti con i clienti), ma anche in una 
maggiore pubblicizzazione dei prodotti e in una maggiore garanzia sugli ordinativi. Il 
minor rischio dipende dal fatto che una volta inoltrato l’ordine il pagamento sarà 
effettuato in tempi brevi e mediante metodi di pagamento sicuri (non come avviene 
attualmente dove il pagamento dei clienti, soprattutto italiani, è connesso ad una 
disponibilità di liquidità e quindi può avvenire in modo dilazionato e in tempi molto 
lunghi; in casi estremi può anche avvenire parzialmente o non avvenire). 
 
 
 
 
                                                          
187
 Esso è confezionato dai progettisti e utilizzato da soggetti con apposite competenze; in tale 
situazione si può verificare che esso sia visto e vissuto in maniera distaccata dai vertici aziendali e dai 
vari componenti dell’organizzazione. 
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4.4 STRUMENTI INFORMATICI E TECNOLOGICI ADOTTATI E 
CONCLUSIONI 
 
L’azienda, come già analizzato, ha implementato una struttura organizzativa di tipo 
funzionale, dove a capo delle varie unità sono posti i manager aziendali (Paolo, 
Nicoletta, Elena e il gruppo di lavoro comprendente Emanuele). 
In dottrina, per le aziende che operano su commessa, si è delineato che la struttura 
organizzativa, più funzionale a tale tipo di produzione, risulta essere quella a matrice. 
Ciò è dovuto al fatto che per ogni commessa/progetto viene designato un manager 
responsabile (project manager), che avrà il compito di coordinare l’attività dei vari 
soggetti, provenienti dalle diverse funzioni aziendali, che operano all’interno del 
progetto. 
I responsabili di progetto avranno poi l’incarico di allineare gli obiettivi di commessa a 
quelli dell’intera azienda, coordinando la propria attività con quella degli altri manager, 
di funzione e di progetto. 
La Linea Fontani si trova molto bene con la struttura funzionale, che ormai è 
implementata da decenni, e riesce a risolvere, almeno in parte, le difficoltà derivanti dal 
coordinamento delle varie risorse attraverso la propria cultura. 
Essa è infatti condivisa da tutti gli attori aziendali e si basa sull’informalità delle 
relazioni; ciò permette una rapida e immediata comunicazione tra i manager, tra i 
dipendenti e tra quest’ultimi e i dirigenti aziendali. 
Gli ordini che l’azienda accetta in ogni stagione sono in numero elevato e perciò la 
predisposizione di un project manager per ognuna di esse costituirebbe un 
appesantimento della struttura, che può portare a lentezza e irrigidimento. 
In linea di massima si potrebbero inserire dei project manager che gestiscono più 
commesse affini. Questa struttura, però, porterebbe ad un minor potere e autorità degli 
attuali dirigenti aziendali e ciò, soprattutto in un’impresa familiare, è di difficile 
concezione e attuazione. 
L’impresa, quindi, trova conveniente mantenere l’attuale assetto funzionale, che ha 
portato l’azienda a svilupparsi fino alla situazione odierna. 
L’implementazione di una struttura matriciale, con l’inserimento delle figure dei project 
manager, è vista dai dirigenti aziendali come qualcosa di incerto che, invece di tradursi 
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nei benefici enunciati dalla dottrina, potrebbe portare ad un rallentamento dell’attività 
produttiva, causata dalla numerosa presenza di manager. 
Inoltre, per poter effettuare questo cambiamento organizzativo, l’azienda dovrebbe 
modificare anche la propria cultura; essa dovrebbe variare soprattutto negli aspetti 
inerenti ad una maggiore propensione alla delega, anche nei confronti dei soggetti non 
appartenenti alla famiglia, e ad una maggiore formalizzazione dei ruoli per far 
conoscere e condividere in tutta l’organizzazione il ruolo e l’autorità delle nuove figure 
aziendali. 
Oltre agli aspetti organizzativi, l’impresa si deve concentrare sull’attività produttiva. 
In essa, nelle aree ritenute maggiormente critiche dai dirigenti aziendali, sono state 
implementate delle tecnologie volte a supportare, nel miglior modo possibile, la 
gestione del processo di commessa. 
Nella fase di creazione, produzione e presentazione del campionario, per stabilire i vari 
prezzi con cui presentare i prodotti alla clientela, vengono redatti i listini prezzi. 
Su tali strumenti sono basate le analisi economico reddituali dell’azienda; essi sono 
molto elementari e, in qualche maniera, vanno a sostituire la costruzione dei preventivi 
di commessa. 
Il vantaggio del loro impiego consiste appunto nella loro facilità di redazione, poiché gli 
analisti e i contabili aziendali, dopo aver effettuato una stima degli eventuali costi di 
produzione, ricaricano su di essa un margine di profitto che l’impresa vuol conseguire. 
Ciò permette appunto di effettuare una sorta di analisi preventiva per ogni capo, che 
naturalmente avrà margine positivo, cosicché un qualsiasi ordine effettuato da un cliente 
risulterà anch’esso fonte di guadagno per l’organizzazione. 
Per tal motivo sarà risparmiata l’analisi reddituale relativa ad ogni ordine, in quanto già 
positiva, ma dal margine derivante dalla singola commessa si potranno ricavare 
informazioni utili riguardo alle politiche di sconti o abbuoni da poter effettuare; ad 
esempio un cliente che effettua un ordine comprendente un buon numero di capi a 
margine elevato potrà avere un maggior sconto (o ad esempio l’azienda si potrà far 
carico senza problemi delle spese di consegna qualora essa non sia effettuata nei termini 
previsti) rispetto ad un altro che commissiona prodotti meno redditizi per l’azienda. 
Gli svantaggi relativi all’utilizzo di tale tecnologia riguardano la necessità di fornire 
listini prezzi ogni volta aggiornati, almeno con cadenza semestrale in corrispondenza 
della presentazione della linea estiva o invernale. 
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Ciò comporta l’obbligo di impiegare risorse aziendali e tempo, per poter analizzare i 
costi di produzione e i margini da applicare, per ogni nuovo prodotto commercializzato. 
Attraverso la costruzione di preventivi e consuntivi di commessa l’azienda potrebbe 
ottenere alcuni vantaggi. 
Anzitutto, implementando un sistema di costing preciso e accurato, molto più 
dell’attuale, l’azienda potrebbe andare a determinare il costo orario delle diverse risorse 
produttive impiegate; in tal modo gli analisti e i contabili potrebbero osservare quali di 
esse hanno il maggior impatto sulla formazione del costo di produzione, in modo da 
poter segnalare le eventuali inefficienze ai dirigenti aziendali. 
L’utilizzo dei consuntivi, sebbene non ritenuto utile dai manager aziendali, poiché gli 
scostamenti si verificano solo in situazioni eccezionali in cui l’impresa è costretta a 
concedere sconti o far propri gli oneri di consegna a seguito di un ritardo nel processo 
produttivo, consentirebbe un miglior monitoraggio e controllo del processo di 
commessa riguardo all’efficienza e all’economicità della stessa, con il fine di apportare 
eventuali correttivi (se necessari) e valutarla nel complesso. 
In particolare un’analisi così approfondita dei costi da sostenere è utile per le aziende, 
come la Linea Fontani, che si avvalgono dei contoterzisti. 
Infatti, con un corretto e specifico esame degli oneri derivanti dalla produzione, i 
manager potranno accordarsi con essi, in merito ai prezzi relativi alle lavorazioni 
effettuate, usufruendo di una base informativa idonea. 
In tal modo l’azienda non è soggetta al rischio di effettuare una produzione a costi 
maggiori rispetto ai prezzi di vendita stabiliti. 
Successivamente alla fase della raccolta degli ordini, in quella di analisi dei potenziali 
clienti, l’azienda utilizza varie tecnologie per supportare tale attività. 
In particolare viene usato l’elaboratore elettronico, da parte dei dipendenti aziendali, per 
poter inserire in un database tutte le informazioni relative ai clienti e agli ordini da essi 
effettuati. 
Creando tale base informativa, tenuta sempre “pulita” e aggiornata grazie al lavoro dei 
dipendenti che si occupano di controllarla e revisionarla mediante appositi software di 
ricerca e matching
188
, i vari manager e analisti, che si occupano della valutazione dei 
clienti, potranno attingervi i dati di cui necessitano. 
                                                          
188
 La tecnica di matching consiste nel confronto tra i vari dati inseriti oppure tra la corrispondenza tra il 
dato inserito e alcuni parametri stabiliti per esso. 
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L’analisi che questi soggetti andranno a svolgere, avvalendosi degli appositi programmi 
informatici, consiste nell’affidabilità e nella solvibilità di coloro che hanno effettuato gli 
ordini. 
Inoltre, si procederà alla costruzione di un’anagrafica clienti, compilando per ognuno di 
essi una scheda che evidenzi il tipo di ordine che è solito effettuare. 
Grazie a questo strumento il management potrà farsi un’idea sulle tendenze ordinative 
di ogni singolo cliente. 
Tale attività agevola, inoltre, le fasi successive, quali l’approvvigionamento e le analisi 
future per ordinativi dei clienti. 
Le possibili problematiche relative al suo utilizzo risiedono nell’inserimento manuale 
dei dati nel computer processo molto delicato che, oltre ad occupare tempo e risorse 
aziendali, richiede un’elevata attenzione del soggetto predisposto a tale mansione nel 
controllare e saper interpretare i possibili errori comunicati dal programma. 
Un errore di digitazione, o di qualunque altro genere, effettuato in tale fase, se non 
opportunamente segnalato dal software e corretto dal dipendente che lo utilizza, 
potrebbe infatti comportare una serie di problemi nelle attività a valle del processo. Ad 
esempio, un errore nel trascrivere la data di consegna o del quantitativo dell’ordine 
andrebbe a gravare sull’intero processo di evasione, modificando in modo ingiustificato 
le varie fasi di produzione; ancora, un errore relativo ai dati del cliente potrebbero 
comportare una sua analisi non necessaria in quanto già effettuata, con conseguente 
spreco di risorse. 
La peculiarità dell’organizzazione, di aver saputo far identificare i propri dipendenti 
nell’impresa, come una grande famiglia, permette di innescare un meccanismo di 
autocontrollo all’interno di essi, nel senso che saranno maggiormente attenti nello 
svolgere la propria attività in maniera efficiente e a verificare che gli altri soggetti, che 
lavorano a fianco ad essi, facciano lo stesso. 
Un ulteriore appesantimento di tale attività, che però diviene inevitabile nel contesto 
attuale di crisi mondiale e soprattutto nazionale, riguarda la rivisitazione dei dati relativi 
ai clienti (effettuata almeno con cadenza annuale per quelli italiani), in modo da 
riesaminare la loro situazione di affidabilità e solvibilità. 
                                                                                                                                                                          
Talvolta può essere effettuata anche per verificare la concordanza di uno stesso dato, identificato 
tramite un codice, utilizzato in due o più programmi/documenti differenti.  
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Tale processo è svolto da analisti e contabili interni all’organizzazione che procedono al 
confronto tra i dati presenti nel database aziendale e le informazioni che essi raccolgono 
tramite le agenzie specializzate, la consultazione di banche dati e registri pubblici o 
l’utilizzo di altre fonti informative non pubbliche. 
Anche la registrazione degli ordini è svolta dai dipendenti aziendali mediante l’utilizzo 
dei computer; essa è effettuata tramite questa tecnologia per agevolare il compito dei 
manager e degli altri soggetti adibiti alla fase di approvvigionamento. 
Gli studiosi in materia sono d’accordo nel dire che le due fasi analizzate debbano essere 
svolte con gli strumenti utilizzati dall’azienda; alcune migliorie possono essere 
apportate alle modalità di utilizzo degli stessi, ad esempio attraverso un maggiore 
controllo o una condivisione delle informazioni su più terminali o ancora sfruttando la 
capacità che esse hanno di poter utilizzare uno stesso dato, immesso una sola volta, per 
più elaborazioni. 
La dottrina, riguardo a tali attività, può consigliare al massimo di cederle in outsourcing 
a società specializzate; esse forniranno all’azienda analisi molto più accurate ed 
approfondite grazie alla maggior mole di informazioni a loro disposizione e a 
programmi software evoluti creati ad hoc. 
Tale scelta dovrà essere però ponderata dai dirigenti aziendali attraverso un attento 
esame dei costi e dei benefici che si possono presentare. 
Per la fase produttiva di approvvigionamento, l’organizzazione si avvale di due 
strumenti: la distinta base e di un programma software ad hoc. 
Il vantaggio principale derivante dall’utilizzo della distinta base risiede nella capacità di 
agevolare il processo di approvvigionamento. Infatti, i dipendenti aziendali coordinati 
principalmente dal signor Paolo (Amministratore delegato e responsabile dell’area 
commerciale), incrociando la distinta base con gli ordini ricevuti, saranno in grado, 
attraverso l’utilizzo del software, di stimare la quantità di ogni materia prima e 
componente di cui l’azienda dovrà rifornirsi. 
Ulteriori benefici che si riscontrano, in generale, con l’utilizzo di tale strumento, 
consistono nella possibilità di stabilire l’insieme delle relazioni esistenti tra le diverse 
componenti del prodotto, di valutare le conseguenze che la mancanza di una 
componente genera sulla produzione finale, di simulare come l’aumento del costo di un 
componente impatta sul costo del prodotto (ciò utilizzando il metodo implosivo di 
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analisi
189), di gestire gli ordini di lavoro, di supportare l’attività di contabilità analitica e 
budgeting
190. Quest’ultima utilità della distinta base si riflette sulla capacità di 
definizione della configurazione del costo primo, sulla preventivazione e sulla 
definizione del costo standard. 
Una problematica, relativa all’utilizzo di questo strumento nel contesto aziendale 
analizzato, risiede nel numero di distinte base che si devono costruire; infatti, dovranno 
essere redatte tante distinte base quanti sono i modelli creati dall’azienda, ed essi, per 
esigenze di mercato, variano con cadenza semestrale. 
Per cui ogni sei mesi si avrà l’obbligo di redigere nuove distinte base in relazione al 
numero di nuovi modelli che l’impresa decide di portare sul mercato. 
Tale caratteristica del settore e dell’organizzazione implica uno sforzo non indifferente 
sulla quantità di risorse e di tempo che l’azienda deve impiegare con cadenza periodica 
in tale attività. 
L’MRP, rispetto a quelli utilizzati, può comportare un miglioramento della visione 
d’insieme e dei rapporti esistenti tra i diversi elementi del prodotto. 
Esso, essendo di norma un programma preconfezionato da adattare alle singole realtà, 
risulta completo e con una presentazione dei dati efficace, già testata in fase di 
elaborazione del software. 
Permette, inoltre, una presentazione grafica dei dati, attraverso delle schermate, 
sicuramente comprensibile ai vari manager, esplicandogli anche la sequenza logica delle 
operazioni di gestione. 
Sarà predisposta a priori anche un’evidenziazione, mediante colori o caratteri speciali, 
dei dati che normalmente sono ritenuti più importanti. 
Oltre alle migliorie estetiche e di comprensione, esso potrà comportare un 
perfezionamento del modo in cui sono effettuate le stime degli approvvigionamenti da 
compiere, rispetto al programma creato internamente dall’azienda. 
Nelle fasi più prettamente esecutive, di sviluppo delle diverse taglie di modelli, di 
produzione sia interna sia esterna e dell’eventuale stiratura, sono implementati due 
particolari strumenti: la mappatura e i cartellini. 
                                                          
189
 Il metodo implosivo di analisi di una distinta base consiste nel partire dalle singole componenti, 
individuandone le relazioni, in modo da arrivare all’aggregazione del prodotto finito; tale processo 
consente di ottenere una lista di tutte le distinte nelle quali viene impiegata una componente indicata. 
190
 Miolo Vitali P., “Strumenti per l’analisi dei costi: Approfondimenti di cost accounting“, Giappichelli, 
Torino (2009). 
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Il primo, riguardante la rintracciabilità dei materiali, semilavorati e prodotti finiti, 
consente all’impresa di monitorare il proprio processo produttivo sia nel complesso sia 
nelle singole fasi dello stesso. 
Infatti, avendo sempre ben chiaro dove si trovano le componenti, i manager potranno 
capire a che punto si trova il processo produttivo, quanto tempo impiega ogni reparto o 
collaboratore esterno a svolgere la propria attività, quanto materiale consuma la singola 
attività e quant’altro possa interessare tale processo. 
In tal modo l’azienda comprenderà se e dove si verifichino le inefficienze, sia dal punto 
di vista delle tempistiche che di efficienza produttiva vera e propria; così facendo 
l’organizzazione potrà concentrare la propria attenzione su quelle attività che risultano 
critiche, cercando di risolvere i problemi che si sono evidenziati. 
Esso assolve una delle funzionalità che gli studiosi riconducono al MRP; infatti, la 
rintracciabilità dei materiali, che è una delle necessità più sentite nelle imprese operanti 
su commessa che si avvalgono di contoterzisti o di magazzini esterni, è ottenuta 
mediante l’applicazione di codici per lotto o componente. Essi sono registrati nel 
programma gestionale attraverso le bolle di entrata e uscita e quelle relative alla loro 
movimentazione. 
Tali codici devono essere attribuiti ai diversi materiali per poterli seguire in ogni fase 
della lavorazione, per sapere dove si trovano e ricostruire la loro provenienza. 
Il secondo strumento, la redazione dei cartellini, permetterà in primis all’organizzazione 
di conoscere le varie fasi del processo produttivo. 
Segnalando per ognuna attività i materiali e le lavorazioni richieste permetterà, 
anch’esso, di stabilire se in una determinata fase esistono delle inefficienze. 
Ricoprendo anche le attività svolte dai contoterzisti, consente ai dirigenti aziendali di 
monitorare il lavoro svolto da essi e valutare se le prestazioni offerte sono in linea con 
le aspettative; in caso negativo l’impresa potrà esaminare la possibilità di avvalersi di 
altri collaboratori. 
Affine a tale tipologia di analisi, i manager aziendali potranno fare le loro valutazioni 
sulla convenienza nell’esternalizzare o meno le varie attività. 
Gli strumenti, che permettono di conseguire vantaggi in queste fasi di produzione, sono 
da ricondursi al network di commessa, alla formalizzazione del ciclo attivo e passivo, 
alla work breakdown structure e alla scheda commessa. 
Il network di commessa permette agli analisti e ai dirigenti aziendali una chiara 
comprensione della stessa e di tutte le fasi inerenti al suo processo. 
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Inoltre, esplicando la sequenza logica delle stesse, permette ai manager di effettuare 
un’attenta ed efficace pianificazione. 
L’applicazione di tale strumento in azienda consentirebbe un perfezionamento della 
conoscenza, relativa al processo di commessa, rispetto a quello derivante dalle attuali 
tecnologie implementate. 
Anche la formalizzazione dei cicli, attivo e passivo, agevolerebbe il compito dei 
dirigenti di effettuare una pianificazione e programmazione più attenta ed adeguata. 
Sebbene essa non sia effettuata, il ciclo passivo è ben chiaro agli occhi dei manager 
aziendali, in quanto l’azienda ha ormai solide relazioni con i fornitori; per tal motivo 
non viene sancito formalmente, poiché l’organizzazione non percepisce i vantaggi di 
tale attività. 
L’azienda, infatti, avendo una cultura basata sull’informalità delle relazioni, la vedrebbe 
come un irrigidimento cui doversi obbligatoriamente rifare in fase di pianificazione 
dell’attività produttiva. 
Per quanto riguarda il ciclo attivo, invece, l’azienda trova impossibile definire un arco 
temporale che ricomprenda tutte le attività ad esso legate. 
Il motivo risiede nel fatto che, oltre ai circa due mesi e mezzo che l’azienda utilizza per 
portare a compimento il proprio processo produttivo, si ha l’incapacità di stimare un 
periodo standard nel quale il cliente provvederà al pagamento. Infatti, nel contesto 
moderno, soprattutto italiano, i compratori sono sempre più propensi a chiedere 
dilazioni di pagamento oltre i termini pattuiti. 
L’impresa, prima di trovarsi di fronte a situazioni di parziale o totale insolvenza da parte 
dei clienti e sostenere spese legali per potersi rifare su di essi, preferisce concedere le 
dilazioni richieste. 
Un altro motivo a cui si legano tali politiche risiede nel fatto che gli ordini già pronti per 
la consegna verso i clienti insolventi, se trattenuti in azienda, comporterebbero spese per 
lo stoccaggio e difficoltà nel loro ricollocamento sul mercato
191, che l’azienda non trova 
convenienti sostenere. 
La WBS permette anch’essa di percepire le diverse attività che concorrono alla 
produzione, cioè le varie attività facenti parte del processo di commessa. 
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 I capi di abbigliamento sono prodotti stagionali, per cui l’azienda avrà delle difficoltà a ricollocarli sul 
mercato; se tale situazione si protrae nel tempo, tali beni andranno a far parte del cosiddetto magazzino 
immobilizzato. 
Quest’ultimo rappresenta la parte delle rimanenze che tende a tornare in forma liquida nel lungo 
periodo. 
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Come i due strumenti precedenti, aiuta i manager a comprendere meglio l’articolazione 
della commessa, supportando l’attività di pianificazione. 
Essa non è implementata in azienda, ma attraverso l’utilizzo dell’insieme dei cartellini 
relativo ad uno stesso prodotto, i manager possono costruire qualcosa di simile. 
Infatti, ogni cartellino descrive una fase produttiva, numerata, del processo di commessa 
e, dall’unione ordinata degli stessi, i manager possono ricostruirne le varie fasi e 
relazioni. 
L’attuazione di uno o più di questi tre strumenti permetterebbe all’azienda di definire 
meglio il proprio processo produttivo. 
Facendo ciò i manager saranno in grado di coordinare maggiormente le attività poste in 
essere, cercando così di alleviare o eliminare le criticità, quali i rallentamenti produttivi 
e i colli di bottiglia, che si presentano nell’impresa. 
La scheda commessa permette, oltre alla conoscenza della stessa e delle sue fasi, 
un’analisi accurata relativa all’aspetto economico reddituale. 
Ciò consente ai manager di effettuare una migliore valutazione dell’accettabilità ed 
economicità di essa. 
Le funzionalità di tale strumento sono in parte replicate in azienda attraverso l’utilizzo 
dei cartellini e del listino prezzi, che vanno a determinare tutte le attività del processo ed 
eseguire un esame reddituale della commessa. 
Uno strumento evoluto come l’Earned Value e l’Earned Schedule non è conosciuto dai 
vertici aziendali. 
Esso permetterebbe di avere sempre presente in che percentuale la commessa è giunta a 
completamento e quale parte è ancora da svolgere; inoltre, inerente a ciò, consente di 
verificare la quota di costi che è già stata sostenuta e quella invece ancora da sostenere. 
Tale strumento eseguendo una comparazione in corso d’opera, tra quanto stimato e 
quanto realmente effettuato, consente di apportare gli opportuni correttivi prima che la 
commessa sia ultimata. 
I manager aziendali, compreso lo strumento, hanno ritenuto che esso si adatti 
maggiormente a commesse di durata estesa (come ad esempio la produzione di 
un’imbarcazione) e che l’implementazione all’interno dell’organizzazione comportasse 
maggiori costi, relativi all’assunzione di personale competente e con esperienza e 
all’acquisizione di hardware e software, rispetto ai benefici attesi. 
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In conclusione gli strumenti adottati dall’azienda si occupano maggiormente di 
migliorare l’efficienza produttiva e l’economicità della commessa piuttosto che 
perfezionare la gestione della stessa. 
In relazione a ciò, il management aziendale ha manifestato l’intenzione di 
implementare, in un prossimo futuro, un nuovo canale di vendita, l’e-commerce; 
anch’esso avrà il fine di aumentare il parco clienti dell’azienda, le vendite e diminuire il 
rischio relativo all’incasso delle fatture. 
Riguardo alla struttura organizzativa, i vertici aziendali, dopo aver appreso e compreso 
le potenzialità della configurazione a matrice, hanno manifestato la volontà di 
mantenere l’attuale struttura per vari ordini di motivi. 
Primo tra essi risiede nel fatto che l’attuale assetto ha portato l’azienda fino 
all’evoluzione e allo sviluppo odierno, per cui è ritenuto valido. 
Inoltre, il management sembra opporre delle resistenze, in quanto, in un periodo di crisi 
economica come quello attuale, non è propenso a lasciare qualcosa di certo e collaudato 
per sperimentare un nuovo assetto, con il quale non si ha la certezza di ottenere 
vantaggi. 
Tali resistenze hanno carattere culturale, in quanto i dirigenti e i vari soggetti aziendali, 
facendo parte di una realtà di piccole dimensioni, hanno delle idee e dei valori ben 
definiti e consolidati, che fanno fatica ad abbandonare o modificare. 
Altra motivazione risiede nell’inserimento delle figure dei project manager 
nell’impresa; infatti a seguito di tale modifica, i manager aziendali dovrebbero delegare 
parte dei loro poteri e delle loro autorità a questi nuovi soggetti, che probabilmente non 
faranno parte del nucleo familiare. 
Inoltre, i vertici aziendali temono che l’innesto di essi comporti delle rigidità e delle 
lentezze a livello produttivo, dovute al necessario coordinamento tra tali manager e 
quelli di funzione. 
Con riferimento alle figure dei project manager, l’azienda ha timore che l’investimento 
in ricerca e reclutamento di questi soggetti non porti agli esiti sperati, poiché hanno 
paura di non trovare persone con competenze in materia a livello locale. 
Per il profilo tecnologico, dal colloquio con il dirigente aziendale, si è evinto che il 
management in molti casi non era a conoscenza della possibilità di implementare 
strumenti utili alla gestione del processo di commessa, come quelli analizzati 
nell’elaborato. 
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Conclusa la discussione con essi, appresi e compresi tali tecnologie, hanno manifestato 
un buon interesse verso di esse ma non ritengono la loro implementazione 
particolarmente utile, almeno nel prossimo futuro. 
Piuttosto che implementare ex novo dei nuovi modelli di gestione, l’azienda è propensa 
a sfruttare i vantaggi che essi comportano attraverso un perfezionamento delle tecniche 
già utilizzate. 
Questo poiché si ritiene che gli stravolgimenti che esse comporterebbero non siano 
necessari, ma che anzi possano essere dannose andando ad alterare gli equilibri 
raggiunti. 
Sarà così che dallo studio di strumenti quali il network di commessa, la formalizzazione 
del ciclo attivo e passivo, la work breakdown structure e la scheda commessa si 
procederà a concepire un affinamento di quelli già implementati come la mappatura e i 
cartellini. 
Con il ricorso all’MRP si possono definire una serie di migliorie da inserire nella 
concezione e redazione della distinta base e nel software utile in fase di 
approvvigionamento e nella strumentazione relativa alle mappature delle materie prime, 
semilavorati e prodotti finiti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
171 
RIFLESSIONI DI SINTESI 
 
 
Alla luce di quanto esposto nell’elaborato di tesi si comprende come l’implementazione 
di un buon sistema informativo aziendale, e degli strumenti informatici ad esso 
connessi, possa essere di supporto ai manager per gestire la complessità del processo 
produttivo su commessa. 
A causa di un attuale ambiente turbolento e molto competitivo, le imprese che adottano 
tale tipo di produzione risultano essere in numero sempre maggiore. 
Ciò è dato dal fatto che attualmente la domanda non è più spinta dalle imprese, che 
producono per il magazzino, ma è trainata dai clienti che richiedono ai producer beni e 
servizi sempre più complessi al fine di soddisfare i propri bisogni. 
Questo nuovo scenario non consente più alla maggior parte delle organizzazioni, 
soprattutto a quelle di minori dimensioni, di stabilire una quota di produzione da 
collocare sul mercato (e sostenere i costi di magazzino e stoccaggio necessari), ma le 
invita ad assecondare le richieste provenienti dai consumers. 
Le aziende, per gestire al meglio il proprio processo produttivo e rendere funzionale il 
sistema informativo implementato, sono chiamate ad un cambiamento organizzativo. 
L’assetto ritenuto dalla dottrina maggiormente idoneo per questa tipologia produttiva 
risulta essere quello matriciale. 
Tale struttura, che comporta una duplice linea gerarchica, prevede l’utilizzo di una 
nuova figura manageriale, il Project Manager, che avrà tra i compiti principali quello di 
coordinare le varie risorse provenienti dalle diverse funzioni aziendali al fine di 
permettere un efficiente svolgimento dell’attività di commessa, raggiungendone gli 
obiettivi e allineandoli a quelli dell’intera organizzazione. 
Una volta implementato il nuovo assetto e il sistema informativo aziendale, si può 
presumere che esistano le condizioni necessarie per la corretta gestione del processo di 
commessa. 
Questi cambiamenti però devono essere accompagnati da una metamorfosi culturale; 
infatti, le organizzazioni, in particolare di minori dimensioni, devono riuscire a 
modificare le proprie ideologie e i propri valori, che spesso si ricollegano ad una scarsa 
propensione allo strumento della delega, ad una forte resistenza al cambiamento, ad un 
basso investimento in ricerca, sviluppo e innovazione, ad uno scarso impiego di capitale 
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nelle attività di reclutamento, formazione e sviluppo del personale, e ad una carente 
propensione al ricorso al capitale di terzi. 
Se l’azienda riesce ad attuare questi cambiamenti, organizzativo e culturale, dotarsi di 
risorse idonee e implementare un buon sistema informativo aziendale, coadiuvato da 
alcuni strumenti informatici, si può presupporre che il processo di commessa possa 
essere gestito correttamente. 
 
Concludendo possiamo affermare che le imprese, che decidono di implementare il 
processo produttivo su commessa, potranno gestirlo efficacemente solo se 
intraprendono un percorso di cambiamento culturale e organizzativo. 
Attraverso ciò saranno in grado di dotarsi di una struttura organizzativa, di risorse e di 
un sistema informativo aziendale e di strumenti informatici idonei a supportare l’attività 
dei vari manager aziendali, in modo da ottenere i benefici che tali strumentazioni 
permettono di conseguire. 
Riguardo al caso aziendale analizzato, si è notato un buon interesse da parte dei 
manager verso le tecnologie descritte, ma essi non ritengono la loro implementazione 
utile nel prossimo futuro. 
In particolare, essi sono orientati al perfezionamento degli strumenti già utilizzati per 
raggiungere i vantaggi ottenibili dai modelli analizzati nella parte teorica. 
I motivi di tale scelta risiedono nel timore che un’implementazione ex novo di essi 
possa comportare uno stravolgimento che vada ad alterare gli equilibri raggiunti. 
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APPENDICE A 
 
PROFILI TECNICI SULL’ARCHITETTURA DEI SISTEMI INFORMATIVI192 
 
L’architettura dei sistemi informativi rappresenta il modo in cui hardware e software si 
combinano, correlano e si affacciano agli utenti; l’architettura classica è quella del 
mainframe, con un elaboratore centrale collegato a vari terminali. 
Poi si sono sviluppate altre forme come il client/server, con varie sfumature, che rende 
più elastica, rapida e interattiva la gestione del processo. 
Tutti i sistemi informativi direzionali sono caratterizzati da un’architettura informatica 
su più livelli, a ciascuno dei quali corrisponde uno stadio di trasformazione dei dati 
elementari provenienti dai sistemi di supporto operativo o da altre fonti. 
In generale possiamo affermare che sono quattro i livelli dell’architettura caratterizzati 
da propri obiettivi e tecnologie
193
. 
Il primo sono le basi dati transazionali, identificati come serbatoi di dati che forniscono 
la materia prima al sistema direzionale (il loro numero può essere anche molto elevato, 
proporzionalmente alla numerosità degli indicatori del sistema direzionale). 
Il secondo livello è quello dell’alimentazione, che può essere fatta in modo automatico 
o manuale (digitati manualmente oppure inseriti automaticamente da programmi 
appositi se codificati) oppure possono essere presi anche da banche dati esterne come ad 
esempio la Nielsen. 
Il terzo livello è composto dalle basi dati direzionali; qui vi sono le informazioni 
strutturate secondo il tipico formato dell’informazione direzionale, cioè i dati 
rappresentano una serie di misure opportunamente tempificate e aggregate secondo le 
dimensioni di analisi scelte per il sistema. 
Tali informazioni possono provenire direttamente dal primo livello, da qualche forma di 
alimentazione manuale o giungere come risultato di algoritmi elaborati da motore di 
calcolo del quarto livello. 
Il quarto livello rappresenta la fase di elaborazione e presentazione delle informazioni; 
vi sono dei sistemi che calcolano e presentano i contenuti della base dati direzionale. 
                                                          
192
 Approfondimento con aspetti ingegneristici ritenuti utili ai fini illustrativi della tematica affrontata nel 
lavoro di tesi. 
193
 Bracchi G., Motta G. “Processi aziendali e sistemi informativi”, Franco Angeli, Milano (1997). 
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Tale livello è composto dal motore di calcolo e dai sistemi di presentazione 
dell’informazione (OLAP Suite) nelle due modalità EIS/GUI e Report/Query; la 
differenza esistente tra le due modalità consiste nel diverso grado di intervento 
permesso all’utente sui dati presentati, con la modalità EIS/GUI l’accesso è guidato e 
predefinito mentre con la Report/Query vengono fornite in aggiunta dei report 
predefiniti e la possibilità di elaborare rendiconti secondo le proprie esigenze. 
 
 
Figura A - Rappresentazione grafica dell’architettura dei sistemi informativi su quattro 
livelli 
 
LIVELLO 4 
 
 
LIVELLO 3 
 
LIVELLO 2 
 
LIVELLO 1 
 
Fonte: Bracchi G., Motta G. (1997), “Processi aziendali e sistemi informativi”, Franco Angeli, Milano. 
 
Illustriamo brevemente le varie componenti che rientrano nell’architettura descritta 
nella figura A. 
Le basi dati transazionali memorizzano le singole transazioni tramite registrazioni con 
codice, ad esempio da una fattura si hanno varie registrazioni oppure tramite uno 
scontrino al supermercato si registrano al contempo l’uscita del prodotto e la quantità, il 
prezzo singolo e complessivo, il valore degli sconti, il pagamento e tutta un’altra serie 
di movimentazioni. 
L’alimentazione della base dati direzionale avviene attraverso le tre fonti rappresentate; 
i dati che non possono provenire dalle basi dati transazionali, come ad esempio gli 
obiettivi di budget e i parametri di calcolo, sono inseriti grazie ad una procedura 
manuale di data entry. 
               PRESENTAZIONE 
EIS/GUI                     REPORT/QUERY 
             Motore di calcolo 
Base Dati Direzionale 
Data Entry Alimentazione Automatica 
Dati Manuali Vari Basi Dati Transazionali 
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La base dati direzionale è costituita da dati che sono elaborati, raggruppati, tempificati, 
aggregati in modo da poter produrre una presentazione. 
Possono essere rappresentati come un ipercubo i cui assi sono le dimensioni di analisi 
(ad esempio giorni, prodotti, punti vendita e altro). 
Tale ipercubo può essere realizzato tramite soluzione relazionale, dove la base dati è 
rappresentata tre tipi di tabelle, quella dei fatti, delle dimensioni e del tempo. E’ detta 
relazionale poiché per ciascun fatto, rappresentato in una tabella, vi si relazionano varie 
altre tabelle rappresentanti altre dimensioni (ad esempio per il fatto “vendita” vi si 
relazionano le tabelle delle dimensioni riguardanti prodotti, tempo, responsabilità). 
All’interno della tabella prodotto (tabella di dimensione) vi saranno ulteriori relazioni 
come i sub-prodotti e le categorie, e per ognuna di queste ulteriori tabelle vi saranno 
tabelle di tempo e responsabilità. 
Altra modalità per costruire l’ipercubo è attraverso la soluzione multidimensionale dove 
le celle sono memorizzate direttamente con un solo e unico fatto o indicatore; tale 
approccio è più immediato in quanto non bisogna risalire alle relazioni con le altre 
dimensioni per trovare l’informazione. 
Questi due metodi descritti possono anche coesistere. 
Lo strato di calcolo e presentazione è composto dal motore di calcolo, dai sistemi 
EIS/GUI e Report/Query; sono definiti come strumenti OLAP
194
 e descritti 
dall’acronimo F.A.S.M.I. che sta a significare: Fast, in quanto l’obiettivo del sistema è 
la velocità di risposta; Analysis, poiché il sistema deve essere in grado di svolgere 
qualsiasi analisi rilevante ai fini direzionali (come ad esempio l’analisi delle serie 
storiche, allocazione dei costi, goal seeking, analisi per eccezioni); Shared, dacché si ha 
l’esigenza di un uso condiviso dell’applicazione; Multidimensional, perché deve fornire 
un quadro multidimensionale dei dati; Information, che ribadisce l’importanza 
dell’accesso indiscriminato ai dati, indipendentemente dalla piattaforma fisica su cui 
risiedono o dal formato di codifica. 
La tecnologia EIS/GUI permette una navigazione guidata attraverso una gerarchia di 
indicatori per mezzo di un’interfaccia grafica, composta da bottoni e icone. 
                                                          
194
 L’acronimo OLAP sta per On-Line Analytical Processing e designa un insieme di tecniche software per 
l’analisi interattiva e veloce di grandi quantità di dati, che è possibile esaminare in modalità piuttosto 
complesse. 
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Tale navigazione sarà infologica, del tipo drill down o drill access, cioè su uno stesso 
indicatore a più livelli di dettaglio o su più dimensioni di analisi, oppure a valore 
aggiunto cioè trovando tra gli indicatori le varie correlazioni di causa-effetto. 
Le funzionalità possono essere ricondotte alla navigazione, menzionata poco sopra, alla 
presentazione, con la presenza di bottoni, icone ed altro che permettono di comprendere 
bene e velocemente le informazioni (ad esempio possono essere utilizzati anche dei 
codici colore), all’elaborazione, che si allinea ai tempi di risposta relativi alle esigenze 
dell’analista, e alla comunicazione, con l’utilizzo di accesso al web e spedizione 
dell’analisi svolte attraverso mail. 
Inoltre si può ricorrere al SAS EIS/Motore Multidimensionale, un grafico strutturato a 
matrice per i dati presentati permette una loro esplosione drill down (ad esempio i dati 
presentati per regione possono essere esplosi per provincie) e anche pivot e rotate (ad 
esempio sui dati relativi ad una provincia, essi possono essere classificati per tipologia 
di cliente). 
La tecnologia Report/Query  invece tende a rendere più agevole la comprensione dei 
dati e l’elaborazione di prospetti riepilogativi; nasconde gli algoritmi e quant’altro sta 
alla base dei dati, dando la possibilità, anche tramite la selezione delle celle, di 
aggregare i dati (ad esempio per zona o tipologia di cliente) oppure svolgere analisi ad 
hoc grazie alla possibilità di aggiungere righe e colonne. 
Infine il motore di calcolo è il software finalizzato all’elaborazione degli algoritmi 
necessari per i dati; ha come obiettivo di costruire modelli previsionali per stilare budget 
e un raffronto degli scenari, svolgere il controllo budgetario, calcolare la contabilità 
industriale. 
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APPENDICE B 
 
PECULIARITA’ DEL PROJECT MANAGER COMPETENCY 
DEVELOPMENT FRAMEWORK 
 
Il Project Manager Competency Development Framework (PMCDF) è lo standard, 
delineato dal Project Management Institute, che dettaglia le cosidette competenze 
orizzontali, ossia quelle richieste dalla maggior parte dei progetti, delle organizzazioni e 
dei settori di applicazione. 
L’obiettivo di tale elaborazione consiste nell’orientare gli individui e le organizzazioni 
per lo sviluppo professionale dei Project Manager. 
Il modello proposto dal PMI suddivide le competenze del Project Manager in: 
- Competenze legate alle conoscenze e capacità operative specifiche della 
professione. 
- Competenze personali. 
Mentre il primo insieme di competenze è correlato alle nove aree di conoscenza del 
Project Management Body of Knowledge Guide, il secondo concerne le caratteristiche 
personali e i comportamenti del Project Manager legate alla capacità di gestione di un 
progetto. 
Il PMCDF specifica e concretizza le singole competenze tramite le descrizioni dei 
comportamenti attesi dal Project Manager riguardo a esse, i cosiddetti performance 
criteria. 
Il modello si concentra principalmente sulle competenze personali poiché sono ritenute 
quelle maggiormente critiche per il successo dei progetti. 
Allo stesso tempo queste competenze sono ritenute anche quelle maggiormente 
trascurate e dove s’incontrano maggiori mancanze. 
Lo standard nasce attraverso un questionario che è stato proposto ai soci del PMI 
(Northern Italy Chapter) e ad altri gruppi di Project Manager; preliminarmente si 
concentra su domande di tipo demografico-professionali, per riuscire a inquadrare il 
campione oggetto d’indagine, e successivamente interroga sulla frequenza di 
applicazione dei comportamenti descritti dai performance criteria. 
Il questionario è stato compilato da Project Manager con diversi livelli di esperienza e 
responsabilità e da consulenti e formatori; questi sono stati poi suddivisi in due 
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categorie, la A comprendente la popolazione dei Project Manager (suddivisa in tre 
sottogruppi a seconda del diverso grado di esperienza e responsabilità) e la B 
riconducibile all’insieme di manager aziendali e professionisti che interagiscono a vario 
titolo con i Project Manager (anch’essi divisi in sei sottogruppi a seconda del titolo con 
cui interagiscono con i PM). 
Il test è stato concepito a domande chiuse per poter raccogliere le frequenze dei 
comportamenti degli intervistati in classi omogenee; le quattro possibili risposte sono 
raramente, mediamente, spesso e sempre. 
Le domande poste alla popolazione intervistata vertevano sulla categoria delle Personal 
Competencies, le competenze del ruolo individuate nella dimensione personale (soft 
skill). 
Esse sono suddivise in sei aree di competenza (Units of Competence), che a loro volta 
sono divise in segmenti (Competency Cluster), in numero variabile da due a quattro. 
Ciascun segmento è poi ulteriormente suddiviso in elementi di competenza che lo 
caratterizzano in relazione a quella specifica area (Competency Elements). 
Infine ogni elemento viene declinato e oggettivato in uno o più performace criteria. 
Ogni domanda proposta coincideva con i vari Cluster, elementi e comportamenti sopra 
indicati. 
I sei Cluster ritenuti interessanti per l’indagine sono stati: 
- Risultati, che comprende l’orientamento ai risultati, alla qualità, all’accuratezza, 
allo spirito d’iniziativa e alla ricerca delle informazioni. 
- Cliente, relativo all’orientamento al cliente. 
- Influenza, connesso alla capacità di persuasione, all’influenza, alla 
comprensione della struttura organizzativa e alla costruzione delle relazioni. 
- Teamwork, inerente alla capacità di lavorare in gruppo, di cooperare, di 
leadership e di sviluppare le capacità altrui. 
- Analisi, concernente al pensiero analitico. 
- Efficacia, rappresentante l’efficacia personale, l’autostima e la flessibilità. 
Dall’analisi dei risultati del test emergono due principali esiti, l’elevata frequenza di 
comportamenti virtuosi e l’omogeneità dei risultati. 
In realtà nel panorama europeo, e soprattutto italiano, non si sono verificati spesso tali 
comportamenti quindi o chi ha risposto ha barato oppure c’è una visione distorta di 
quanto veramente accade a livello di project management. 
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La risposta probabilmente sta nel mezzo poiché la popolazione interrogata, essendo 
qualificata e preparata sa quali sono le best practices, non vuol rinnegare quanto di 
buono conosce in merito e non vuol dare una pessima immagine di se. 
Conoscendo però quali comportamenti virtuosi sarebbe opportuno adottare, apre il là a 
un possibile sviluppo ed evoluzione della materia e a una corretta formazione dei 
Project Manager. 
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